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RESUMEN PARA EJECUTI VOGS, CONCLUSI ONES Y RECOVENDACI ONES

Se ha dicho que la expresién "gestidon en las Naciones Unidas" es una
contradi ccion en térm nos, una yuxtaposicion de conceptos inconpatibles. A la
largo de los dltinbs 50 afios, se ha intentado varias veces fortal ecer |os
programas de |as Naciones Unidas y nejorar su gestion, pero dichos intentos no
se han |l evado correctamente a la practica. El desafortunado resultado ha sido
el establecimiento de una creciente trama de controles admnistrativos vy
mandat os que ha atrapado a |os Organos rectores, a las instancias ejecutivas y
al personal de |as Naciones Unidas en un atascam ento burocratico, sin instaurar
la "doctrina de | a adm nistraci 6n" prevista

En contraste con |los debates y |as exhortaciones del pasado, en dicienbre
de 1993 | a Asanbl ea General insistio6 decididanente en que, a mas tardar el |le de
enero de 1995, se estableciera "un sistemn transparente y eficaz de obligaci ones
y rendici 6n de cuentas". La tarea es enorme e intimdante. Canbiar una enorne
burocracia bien organizada no es lo msno que conducir un autonmdvil de carrera
(frenar bruscanente, girar el volante y tomar un nuevo runbo), sino mas bien, es
comparable a canmbiar el curso de wun buque tanque (girar con lentitud
desesperante e incluso aceptar que prosiga el novimento en la msma direccién,
antes de lograr que se establezca el nuevo runbo). Esa reorientacién a fonda
tambi én suscita profundos tenbres y resistencias respecto de cual esquiera
cambi os de | as confortabl es pautas establ eci das para hacer |as cosas.

No obstante, la situacién futura y la futura credibilidad de |as Naciones
Unidas requieren que la organizacion denuestre que estd aprendiendo y que
manejard en forma flexible y diestra sus limtados recursos a fin de producir
resultados, y que esos resultados efectuaran |la naxinma contribucidon posible a
| os canbi antes objetivos prioritarios fijados por |os Estados M enbros.

En 1994 y 1995, |a asuncion por el Secretario General de un firme |iderazgo
en materia de politicas y el liderazgo operacional de un nuevo tipo de altos
funcionarios del Departamento de Administracion y Gestion han facilitado el
avance hacia el establecinento de un nuevo sistema de obligaciones y rendicion
de cuentas. Una nueva estrategia de recursos humanos y la wurgencia de
i npl ementar nmas eficazmente sobre el terreno programas hunmanitarios y de
mant eni m ento de la paz, en situaciones de vida o nuerte, tanbién han suscitada
un fuerte inpulso hacia el canmbio. Los esfuerzos que se estan efectuando
actual nente proporcionan la nmejor, y posiblenmente la udltima, oportunidad de
establ ecer una sélida "doctrina de |a admi nistraci 6n" y de hacer hincapié en e
desenpefio en | as Naci ones Uni das.

Ya se han adoptado muchas nedi das positivas encanm nadas a |ograr refornas.
El nuevo proceso esta conenzando a enraizarse en diversas esferas fundanmental es
y es evidente que existe un factor inprescindible para el éxito: el firme apoya
de los niveles admnistrativos superiores de toda la Secretaria. A msnp
tienpo, este enornme proceso de canbio se esta efectuando con npdestos recursos,
chocando con habitos arrai gados de gestién nediocre y en nedio de una continua
turbul encia operacional y financiera en l|las Naciones Unidas. A juicio de
I nspector, seria inprescindible realizar otras acciones especificas en cuatro
esferas, para poder mantener el inpulso que ya se ha generado y apoyar una
actuaci on firme y dinam ca de | as Naci ones Unidas en el futuro.
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Responsabilidad por la rendicién de cuentas. El desarrollo del nuevo
sistema de obligaciones y rendici é6n de cuentas puede dividirse en di ez secciones
principales. De ellas, en seis se han iniciado reformas sustanciales que,
nat ural mente, deben ser Ilevadas a la practica y perfeccionadas. En canbio, en
otras cuatro secciones fundanentales, la inplenentacion de |os canbios ha sido
lenta y si no se actua rapidamente al respecto, esa situaci 6n podria socavar
todo el proceso. Por otra parte, una de las caracteristicas mas visibles de este
masi vo proceso de canbio es que tal conpleja iniciativa global se esta
realizando sin contar con un "puesto de conmando” en condiciones plenanmente
operaci onal es. En contraste, en un reciente inforne de la DCl sobre rendici6n de
cuentas, nmejora de la gestidén y supervision se indicd que en todo el sistema de
| as Naci ones Uni das estaban apareci endo nuevas "dependencias de planificacion
estratégica", un criterio que la DCl ha reconendado a todas |as organi zaci ones
(parrs. 9 a 89).

RECOVENDACI ON 1. El Secretario General deberia establecer una dependencia
pequefia, pero dotada de funcionarios a jornada conpleta, con |os siguientes
propoési t os: a) pl anificacién estratégica integrada; b) vigilancia
sistematica y transparente y fomento del nuevo sistena de obligaciones y
rendi ci 6n de cuentas y c) "gestion del canbio". La dependencia podria estar
ubicada en la oficina del Secretario CGeneral o en el Departanento de
Adm nistracién y Gestion, pero deberia transformarse en un "centro de
coordi naci 6n" ("focal point"), conpletanente actualizado en todos |os
aspectos de las iniciativas y el canbio estratégico y de gestion en |las
Naci ones Unidas (parrs. 90 a 95 y 102).

Responsabilidad clara por la ejecucion de los programas. La Asanblea
General exhortd a establecer tanto la clara responsabilidad de |os directores de
programas por |a ejecuci6n de éstos, conp un mecani snb para que rindan cuentas.
Si bien los planes a nediano plazo y 10s presupuestos por programas son
actual nente objeto de refornas, éstas son aun de indole nuy general y a largo
pl azo. Los nuevos planes de trabajo de departanentos y oficinas, con plazos de
seis neses, y las exposiciones anuales sobre responsabilidad de altos
funcionarios son Uutiles, pero tanbién son de indole mas bien general. Los
procesos de vigilancia y evaluacion en la Secretaria han sido y siguen siendo
débiles. Por otra parte, el nuevo sistema de evaluacion de la actuacion
prof esional adoptado por la Secretaria requiere planes de trabajo para cada
dependencia. En un reciente informe de la Secretaria sobre reforma del reginen
de adquisiciones se indica que esos planes de trabajo, sumados a objetivos a
plazo fijo, pueden servir conp necanisnps fundanentales para finalnmente
establ ecer de manera firme la clara obligacioén de rendir cuentas por parte de
los directores de programas de |as Naciones Unidas respecto de |la ejecucidon de
éstos, cosa que solicito concretanente |a Asanblea CGeneral, y al nmisno tienpo,
una nej or manera de exam nar el desenpefio profesional (parrs. 23 a 30, 36 a 45
67 a 74 y 96 a 98).

RECOVENDACI ON 2. El Secretario General deberia asegurar que en todos |os
pl anes de trabajo de |as dependencias de la Secretaria figuraran objetivos
concretos y fechas para alcanzarlos. Los objetivos a plazo fijo tanbién
deberian ser incluidos en todos |los infornmes a érganos intergubernanental es
sobre la situaciéon y el grado de adel anto de cada uno de | os programas y de
las actividades principales, asi conmb en |os exanenes efectuados por
organos de supervision internos y externos (parrs. 99 a 102).
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Cuestiones conexas de la reforma de la gestidén de |la Secretaria. En el
nuevo sistema de obligaciones y rendicidn de cuentas estan entremezcl adas tres
importantes esferas. En priner lugar, los "directores de programas"” de |as
Naci ones Unidas son definidos en térmnos vagos y con débil fundamentaci 6n; es
preci so prestar mucha mas atenci 6n a reconocer y alentar a | os buenos directores
de programas, capacitar a |los que carecen de formaci 6n y actualizar, reasignar o
dejar cesantes a los malos (parrs. 103 a 124). En segundo lugar, la "reduccion
de la plantilla” de la organizacion puede obligar a acelerar la reform
adm nistrativa y la creaci6n de una "doctrina de la actuaci 6n profesional". No
obstante, si se |leva a cabo cui dadosanente, ese proceso tanbi én puede conducir
al despliegue y el aprovecham ento mucho mas eficaces de | os recursos en materia
de gestid6n y otros recursos humanos de | as Naciones Unidas (parrs. 125 a 139).
En tercer lugar, actualmente el nuevo sistema de obligaciones y rendicién de
cuentas esta centrado en Nueva York, pero no ocurre lo msno con la mayoria de
|l os funcionarios. Serd de inportancia critica para el éxito del nuevo sistema |la
del egaci 6n y descentralizaci 6n de facultades a fin de apoyar y habilitar nejor a
los directores de programas en otros lugares oficiales de destino (parrs. 140 a
149).

Supervisidon y liderazgo de |los d6rganos intergubernanentales. La Qinta
Comi si 6n de las Naciones Unidas (Asuntos Administrativos y de Presupuesto) es
tan responsable de rendir cuentas a |os Estados Menbros conb la Secretaria. En
el informe preparado por la DCl en 1995 sobre todo el sistema, relativo a la
obligaci6n de rendir cuentas, se indicé que muchas organi zaci ones han estado
tratando de que sus infornmes sobre actuaci 6n profesional se orienten mas hacia
los resultados, que haya nmayor cantidad de exanenes externos y que se
est abl ezcan nuevos Or ganos 0 procesos subsi di ari os de supervi si 6n
i ntergubernamental mAs especializados. Por otra parte, la Qinta Conision
actual nente esta desbordada bajo un alud de documentos y un calendario de
reuni ones aparentenente interm nable. Ademas, carece de los infornmes sustantivos
y sucintos sobre niveles de desenpefio y resultados que |le son necesarios a fin
de poder dar cunplimento a sus responsabilidades en nmateria de supervision y
adopci 6n de decisiones. Si esta Comisién de inportancia fundamental pudiera
poner su propia casa en orden, podria dar un ejenplo de excelencia en la gestion
para que lo enularan todas |las restantes secciones de las Naciones Unidas
(parrs. 150 a 167).

RECOVENDACI ON 3. A fin de contribuir a superar |as actual es deficiencias de
los informes de | as Naci ones Unidas sobre actuaci 6n profesional, tal vez la
Qui nta Comi si 6n desee considerar una serie de nedidas conducentes a que |os
informes sobre gestion y actuacion profesional en la Secretaria sean nmas
oportunos, conprensibles y orientados a la accién y estén nejor centrados
(parrafo 165).

RECOVENDACI ON 4. A fin de cunplir mas cabal mente su funci6n central en e

nuevo sistema de obligaciones y rendicion de cuentas, tal vez la Qinta
Comi si 6n desee considerar nmedidas encamnadas a volver a justipreciar
sistemati canente su corriente de trabajo y su cal endario anual y establ ecer
pequefias subcom si ones calificadas profesionalmente y dotadas de un ninino
de personal a jornada conpleta, a fin de dividir las tareas, hacer hincapié
en la especializacion y centrarse mucho mas clara y decididanente en
cuestiones y procesos inportantes de gestion y supervisién (parrs. 168 a
175).
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Tanbi én podria ser interesante considerar algunas reconendaci ones que
quedaron en agraz. No sobrevivieron a la prueba de |o posible pero, si se las
pusiera en practica, no cabe duda de que nejoraria la gestion en |as Naciones
Uni das.

La primera reconendaci 6n que quedd en agraz seria que |os Estados M enbros,
y por sobre todo, los menbros permanentes del Consejo de Seguridad, escogieran
a la persona para ocupar el cargo de Secretario Ceneral principalnente sobre |la
base de su conpetencia en materia de gestion. Esta reconendaci 6n no se formul 6
debido a que se tuvo presente que |la seleccidon del Secretario General esta a
cargo de politicos y diplomticos de | os Estados M enbros, de nbdo que, sobre |la
base de | a experiencia del pasado, puede suponerse con alto grado de certeza que
| os Estados M enbros seguiran escogiendo a politicos y diplonmaticos para ocupar
ese puesto.

La segunda reconendaci 6n que quedd en agraz se basa en la no fornul aci 6n de
la prinera. Partiendo de la hipétesis de que los Estados menbros escojan
nuevanente a un politico o diplomatico para ocupar el cargo de Secretario
General y de que éste no apoye plenanente | a funci6n de gestion en un Secretario
General Adjunto de Administracion y Gestion, seria necesario crear un puesto de
Secretari o General del egado, encargado de | a gestion de |a organi zaci 6n (conp | o
propuso recientenmente un ex Secretario Ceneral Adjunto de |as Naciones Unidas).
Di cho del egado pernaneceria en la Sede y se ocuparia de despachar el trabajo
cotidiano, mentras el Secretario Ceneral estuviera celebrando reuniones con
dirigentes nmundiales para tratar de problemas de gran rmagnitud. Esta
reconendaci 6n no se ha presentado debido a que es poco probable que e
Secretari o General pueda encontrar un del egado a quien esté dispuesto a confiar
| as necesarias facultades de gestién

La tercera reconendaci 6n que quedd en agraz (tanbi én propuesta por un ex
Secretario General Adjunto) es crear una Secretaria Ej ecutiva que prosiga |as
tareas de nodernizacion de las funciones relativas al personal. Esto ya ha
comenzado recientenmente al reenplazar el arreglo obsoleto e ineficiente de la
Jefatura de Gabinete por una Oicina E ecutiva encabezada por un Jefe de Estado
Mayor. Una Secretaria Ejecutiva, si se la utilizara correctanente, podria
avanzar mucho en |l o tocante a | a comnuni caci 6n horizontal y vertical que hoy esta
tan | anentabl enente ausente en |as Naciones Unidas. Tanmbi én en este caso, no se
ha fornul ado | a reconendaci 6n debido a que un Secretario General politico y |os
altos funcionarios de la Secretaria estarian poco dispuestos a arriesgar una
pérdi da de poder personal si la corriente de informaci6n de |a organizacion
estuviera controlada a diario por el Director de una Secretaria Ejecutiva.
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| . | NTRODUCCI ON

"En el sistema de las Naciones Unidas no hay una autoridad que pueda
i mponer consecuenci as negativas severas. ... habida cuenta de | as nunerosas
al i anzas interconectadas necesarias para |la inplenmentaci 6n de proyectos, es
casi inposible inputar responsabilidad por el fracaso de un proyecto. En |la
nmedi da en que |as Naciones Unidas no aprendan a fijar netas asequibles y a
asignar a |as personas responsabilidades en |a conquista de esas netas, no
sera posi bl e que nadi e deba rendir cuentas."”

- bservaci ones en el South-North Devel opnent Monitor de 9 de mayo
de 1995 sobre |la falta de obligacién de rendir cuentas,
nmenci onada por la DCl en un exanen de proyectos cientificos y
t ecnol 6gi cos en Africa realizado en 1994,

"Los funcionarios de todas l|las categorias opinan, en general, ... que en
cierta nedida los «conocimentos te6ricos y préacticos personales vy
profesionales y las actitudes ... no guardan suficiente correspondencia con

los atributos necesarios para cunplir con las respectivas funciones. Conp
consecuencia de ello, la productividad individual e institucional no es tan
alta conpb podria ser y los funcionarios se siente frustrados vy
desnoralizados ... debido a tres razones principales: 1) deficiente
definicion de funciones, 2) procesos inapropiados de contratacién,
sel ecci 6n y asignaci 6n de funcionarios, y 3) insuficiente desarrollo de la
capaci dad personal y profesional."

- I ntroducci én a una evaluaci 6n de | a planificaci 6n estratégica en
un grupo de trabajo de una dependencia de |la secretaria, a fines
de 1994.

La Asanbl ea Genera

Pide tanbién al Secretario GCeneral que, al Ilevar a cabo Ila
reestructuraci 6n de la Secretaria ... proporcione recursos suficientes e
indique claramente las dependencias, a niveles apropiados, para |la
realizaci 6n de todos | os progranas y activi dades "

- Resol uci 6n 47/212 B de la Asanblea Ceneral,. de 20 de mmyo de

1993, parr. |11.4.b).
1. En nmonmentos en que las Naciones Unidas celebran su quincuagésino
aniversario, en 1995 estan realizando grandes esfuerzos por establecer una
"doctrina de Ila administracion", inpulsadas por observaciones conb |as

precedent es. Habida cuenta de toda |a atenci 6n que se ha prestado durante nuchos
afios al establecimento de buenas préacticas de gestidon en |los sectores tanto
privado conb publico, cabe preguntar: ¢por qué las Naciones Unidas han tardado
tanto tienpo en |l egar a ese punto?

2. En el anexo a este informe se presenta una breve lista por orden
cronol 6gico de acciones realizadas en el pasado. Evidentenmente, se ha hecho
demasi ado hincapi é en palabras y pronesas, en lugar de hacerlo en decididas
medi das de i npl enentaci 6n, y |os aspectos de rendici é6n de cuentas, supervisioény
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transparenci a han segui do siendo sumanent e defectuosos. Actual mente, bajo graves
presiones en materia de financiacion y desenpefio, |as Naciones Unidas han
i niciado una vez mas un inportante esfuerzo de canbio en | a gestion

3. Hace un decenio, la Asanblea General (comp |lo ha hecho a nedi ados de cas

todos | os deceni os desde |a creaci on de | as Naciones Unidas) estableci6 un G upo
de Expertos de alto nivel (llamado G upo de los 18), el cual inicidé una serie
continua de reformas de la gestion'. Merced a su informe se |ograron al gunos
éxitos, en especial, nejores métodos de adopci 6n de deci si ones presupuestarias y
una reducci 6n del 12% en puestos del personal del cuadro organico. No obstante,
haci a com enzos del decenio de 1990, ese proceso habia perdi do inmpul so.

4. El Comité de Programa y de la Coordinacién (CPC) y la Asanblea GCeneral
cada vez mas insatisfechos con los intentos de la Secretaria de proporcionar
reformas e informes nas sustanciales, ensayaron un nuevo criterio, en forma de
un "ultimatunt. A fines de 1993 pidieron a la Secretaria que antes del |o de
enero de 1995 estableciera un nuevo sistema, eficaz y transparente, de
obl i gaci ones y rendici 6n de cuentas.

5. El propésito de este inforne de | a Dependencia Comin de | nspecci6n (DCl) es
exam nar los adelantos |ogrados en ese inportante proyecto encam nado a
i nstaurar procesos de gestion y capacidad al respecto en | as Naciones Unidas. E

I nspector sefiala algunas iniciativas nmuy enconiables que ya se han adoptado

cita temas en que se necesita nas trabajo y destaca | as enornes barreras que aun
deben superarse. Las acciones que se estan realizando ahora tienen inportancia
critica. Si las Naciones Unidas no |logran denpbstrar de nmnera convincente que
pueden admi ni strar idbneanente |os escasos recursos que se |les han confiado, es
posi bl e que sufran una grave pérdida de credibilidad y apoyo por parte de la
comuni dad i nt er naci onal

6. La DClI tiene un interés directo en este proceso. En sus infornes
presentados entre 1984 y 1990, | a Dependencia insté a que se aunentara en gran
medida |a obligacion de rendir cuentas de la Secretaria, su transparencia y su
presentaci 6n de infornes sustantivos a |os oOrganos rectores’. En 1993, la DC
sefial 6 nuchas graves deficiencias en materia de rendici 6n de cuentas, nejoras de
la gestion y procesos de supervision en la Secretaria’. En 1994 y comienzos de
1995, en los informes de la DCl se nmencionaron urgentes necesidades de
establ ecer un sistema de gesti6n de |os recursos humanos, reformar el deplorable
sistema de evaluacién de la actuacién profesional de los funcionarios vy
fortal ecer y nodernizar |os necani snos de contrataci 6n'. A conmienzos de 1995, la
Dependencia tanbién preparé por prinmera vez un inventario y analisis de la
obligaci6on de rendir cuentas, la nejora de la gestién y las actividades de
supervi si 6n en todas | as organi zaci ones del sistema de |as Naci ones Uni das®.

7. En este inforne, el Inspector se ha basado en |os profusos esfuerzos vy
experiencias del pasado para reformar la gestiodn, en |la esperanza de que, esta
vez, sea posible evitar los fracasos del pasado. Ademas, exam nd recientes
docunentos sobre las iniciativas de gestién actualnmente en curso y examno
probl emas, barreras y posibilidades potenciales junto con muchos funcionarios de
la Secretaria y de otras dependencias, tanto en Nueva York conb en G nebra. E
I nspector desea agradecer a todos quienes colaboraron, sus valiosas ideas y
asi stenci a.
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8. En el capitulo Il de este informe se bosquejan brevenente |as acciones ya
reali zadas o aun necesarias en |las diversas esferas de reforma individualizadas
por la Secretaria en dos infornes fundanentales presentados en 1994 a la
Asanbl ea General. En el capitulo IIl se analiza una cuestién que quedd, de
al guna manera, desdi bujada en el debate actual: ¢quiénes son los "directores de
progranes" en la Secretaria? En el capitulo IV se consideran las iniciativas de
gestiodn en las Naciones Unidas en el contexto de |as sustancial es reducciones
que estan experinentando |os organisnos del sistema de |as Naciones Unidas y
otras inportantes organi zaciones en todo el mundo, y en el capitulo V se indica
la manera en que las reformas de politica establecidas en Nueva York se estan
i mpl ementando en otro lugar oficial de destino, en este caso @ nebra.
Finalnente, en el capitulo VI se examinan las nuy inportantes cuestiones de |la
transparencia, la preparaci 6n de infornes sustanciales sobre desenpefio para su
presentaci 6n ante los Organos rectores y las facultades de supervision. En el
anexo se proporciona un resunmen sinéptico de 50 afios de esfuerzos previos por
reformar |l a gestién en | as Naci ones Uni das.
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1. NUEVAS ORI ENTACI ONES

"La Asanbl ea General

4, Hace suyas |as reconendaciones del Conité del Programa y de la
Coor di naci 6n sobre el establecimento de un sistena transparente y eficaz
de obligaciones y rendici6n de cuentas a mas tardar el 1° de enero de 1995

5. Pide al Secretario GCeneral que incluya en el sistema de
obligaciones y rendicion de cuentas |os siguientes elenentos, teniendo
presentes | as experiencias pertinentes recogidas dentro y fuera del sistemm
de | as Naci ones Uni das:

a) El establecimento de responsabilidades claranente definidas en
materi a de ej ecuci 6n de progranmas, incluso indicadores de |a ejecuci én conp
nedi da de control de |a calidad;

b) Un necanisno encaminado a garantizar que l|los directores de
programas sean responsables de la gestion eficaz del personal y |los
recursos financieros que se | es asignhan

c) La eval uaci 6n del desenpefio de todos |os funcionarios, incluidos
| os de categoria superior, nediante objetivos e indicadores del desenpefio;

d) La capacitaci 6n eficaz del personal en materia de obligaciones
financieras y adm nistrativas;"

"Exanen de la eficiencia del funcionam ento admnistrativo vy
financiero de |as Naciones Unidas", resolucidon 48/ 218 A de |a Asanbl ea
CGeneral de 23 de dicienbre de 1993, Parte |I.E, "Mjoramento de la
gesti 6n de | as Naci ones Uni das"

9. Este capitulo conmienza con los principales retos de grandes proporciones
que enfrentan | as Naci ones Unidas para responder a las directivas de | a Asanbl ea
General precedentenmente indicadas. Seguidamente se exanminan seis esferas
i mportantes en que se han | ogrado adel antos hacia la reforna de |la gestion y de
| os sistenmas de gestidn y cuatro esferas en que |as acciones han sido |imtadas
pero son sumanente necesarias. (Se pospone para capitulos posteriores la
consi deraci on de varios temms: estructuras de gestioén existentes y futuras,
posi bl es reducciones inportantes en la cantidad total de funcionarios y de
fondos de las Naciones Unidas, inplenentacién del nuevo sistema en |ugares
oficiales de destino distintos de Nueva York (sobre la base del analisis de |lo
sucedi do en G nebra), preparaci 6n de infornes sobre | a gestion y supervision por
parte de 6rganos intergubernanental es).

10. El capitulo concluye destacando la inportancia de administrar de manera
cui dadosanmente integrada el nuevo sistema de obligaciones y rendicién de
cuentas, a fin de asegurar una naxinma eficacia y "responsabilidad en nateria de
rendi ci 6n de cuentas". Las Naci ones Uni das necesitan, en particular, adoptar en
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forma mas clara y concreta los criterios de planificacion estratégica y "gestion
del canbi 0" que estan usando cada vez més |as demas organi zaci ones del sistem
de | as Naci ones Uni das.

A El reto

11. La Asanblea GCeneral, al inpartir sus "érdenes de novilizacién" supra,
solicito al Secretario Ceneral que en 1994 le informara acerca de
establecimiento del nuevo sistema de obligaciones y rendicion de cuentas®’. E
informe resultante, fechado agosto de 1994, tiene una gran cantidad de el enentos
sustantivos y proporciona nmuchas buenas ideas para el nuevo sistema. No
obstante, |a Asanbl ea General aun no ha adoptado una decision al respecto y, en
verdad, ha apl azado su consi deraci 6n hasta el quincuagési no periodo de sesiones,
en el otofio de 1995.
12. En parte, el notivo de este aplazamento es, a no dudarlo, que el inforne
del Secretario CGeneral da lugar a confusién. Pese a su conplejidad y a que trata
de muchos temas inportantes, no incluye ni un indice ni un resunen. Dado que
dicho infornme tiene una inportancia tan fundanental para el presente inforne
sobre la marcha de |os trabajos, el Inspector proporcionara a continuaci 6n un
breve bosquej o oficioso de su conteni do.

I. Introducci6n

Il. Marco del sistema

I1'l. Responsabilidad y autoridad

A, Definiciodn de responsabi | i dades par a | ograr | os obj eti vos
estrat égi cos

1. Mandatos y directrices
2. Definicion del marco estatutario y organico de |a organi zaci 6n
3. Suministro de informaci 6n y orientaci 6n normativa
B. Necesidad de que, para el desenpefo eficaz de sus obligaciones, el
personal directivo y los funcionarios cuenten con la autoridad y |la
orientaci 6n necesarias y |las conprendan cabal nente
1. Informaci 6n sobre recursos disponibles
2. Del egaci 6n de autoridad
3. Habilitaci 6on del personal ejecutivo

4. Capacitaci on de directores de progranas y supervi sores

5. Capacitaci 6n del persona
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V. Mecani snpbs de redicién de cuentasl

A. Presentacion de infornes a l|os 6rganos intergubernamentales y de
expertos por el Secretario Genera

B. Rendicién de cuentas por los directores de programas en relacion con
| a ej ecuci 6n de planes de gesti 6n

C. Rendiciodn de cuentas por el personal en relacio6n con |os productos y
servici os que debe proporcionar

D. Administracion de justicia
E. El aboraci 6n de un necani snb de supervision en |a O gani zaci 6n
V.  Concl usi én
13. Hay un segundo inforne que tanbi én es de gran inportancia para |os actual es
esfuerzos en pro de la refornma. En octubre de 1994, el Secretario GCeneral

informd acerca de acciones encam nadas a "nodernizar y revitalizar |la gestion de
| os recursos hunmanos" en | as Naciones Unidas, entre ellas, prestar atencio6n a la

gestién de la planificacion y la actuaci é6n profesional; instaurar una "doctrina
de la administraciéon" y de |os conocimentos al respecto; planificar el trabajo
y evaluar la actuacion profesional; descentralizar y delegar facultades; vy

fomentar |a renovaci 6n natural del personal y su jubilacion anticipada’. En una
resol uci 6n adoptada en dicienbre de 1994°, |a Asanblea General refrendé nuchas
de esas iniciativas.

14. En esos dos infornes se indican nuchas acciones que, conbinadas,
constituyen un dificil y enormenente conplejo intento de introducir canbios en
todos | os sectores de |a Organizaci 6n. Segin se indica en el inforne presentado
por el Secretario General en agosto de 1994, |as Naciones Unidas estan tratando
de preval ecer respecto de problenmas y obstaculos que no pudieron superarse
durante nmedio siglo y de instaurar una real "doctrina de la admnistracion", a
fin de crear una Organizaci 6n inpulsada por su msio6n y orientada a obtener
resul t ados”’.

15. Para inplenentar un proceso tan anplio de reforma de la gestidn en una
organi zaci 6n, nornal nente se requieren tres etapas:

a) Fomento de |la conciencia: Ilevar a |las personas a tonmar conciencia de
la existencia de graves problemas y de que es necesario superarlos a fin de
asegurar |la salud, e incluso |a supervivencia, de |la organi zaci 6n

b) Movi | i zaci 6n: reunir recursos humanos i déneos en cantidad suficiente a
fin de Ilevar a cabo el canbio de manera oportuna, eficaz y coordi nada;

c) Transformaci 6n: si los dos procesos indicados se inplenentaran con
éxito y se dedicaran esfuerzos suficientes, la O ganizacién deberia estar en
condi ci ones de avanzar hacia el nuevo nodo de funcionaniento al que se aspira

16. Lanent abl enente, subsisten al gunas barreras de grandes proporciones que se
oponen a este proceso, en general, y en especial en las Naciones Unidas (otras
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barreras adicionales que obstan al establecimento de una "doctrina de la
adm ni straci 6n" se exam nan en el capitulo II1l).

a) La organi zaci 6n, al parecer, esta continuanmente sumda en una crisis
financiera. El pago tardio de |las cuotas prorrateadas y la incertidunbre acerca
del pago de contribuci ones especiales o voluntarias crean una perenne vacil aci on
y una deficiente corriente de recursos en efectivo, las cuales dificultan en
alto grado |la buena gestién financiera y la admnistracion de |os recursos para
al canzar eficaznente |os objetivos establecidos. Las propuestas para abordar
estos problemas mas sistemati canente seran un inportante tema de debate en el
qui ncuagési no periodo de sesiones de |la Asanbl ea General, en 1995.

b) "La gestion" conb tema concreto sienpre ha sido objeto de baja
prioridad en |as Naciones Unidas. A nenudo se la ha calificado de actividad "no
sustancial", aun cuando en |los Ultinos afios |a Organi zaci 6n se ha ido apartando

sost eni damente del hincapi é que antes hacia en las funciones de negociacién y
formul aci 6n de politicas, para pasar a |a mayor atenci én que ahora presta a |as
activi dades operacionales y a las situaciones de energencia. "En el capitulo Il
se analizan |los diversos aspectos de "gestidon" en la Secretaria que aun es
preci so individualizar, desarrollar y clarificar.

c) En particular, el explosivo crecimento en todo el mundo de
operaci ones de manteninmento de la paz y humanitarias de inposible pronéstico ha
redundado en una enorne sobrecarga en sistemas de gestidn ya escasos en |as
Naci ones Unidas y a su escaso personal. El total de |os presupuestos para |as
m si ones sobre el terreno de |as Naciones Unidas aunentd pronunci adamente, desde
500 nillones de dbélares EE. UU. en 1991 hasta casi 4.000 nillones en 1994. La
Secretaria ha tropezado con grandes dificultades para absorber esta enorne carga
adi ci onal de tareas operacionales y sigue esforzandose denodadanente por nejorar
| a gestion de | os progranas de mantenimento de la paz y asistencia humanitari a.
Lo real nente sorprendente, no obstante, es que la Secretaria haya | ogrado evitar
un total derrunbe de | os sistenas administrativos, frente a operaci ones nmasivas,
i nesperadas y repentinas sobre el terreno, de un tipo y una escala que la
organi zaci 6n nunca tuvo que enfrentar antes.

d) Los canbios en materia de organizacion y gestidn sienpre son
dificiles, aun cuando |los tienpos sean muy propicios. Las personas se sienten
cénodas con rutinas que pueden conprender y sienten aprension hacia |as
condi ci ones desconocidas acarreadas por el canbi o. No obstante, | as
organi zaci ones nodernas deben dom nar la "gestion del cambio", replanteando |os
enfoques del pasado y alentando la flexibilidad, la creatividad y |a innovaci 6n,
a fin de adaptarse a |as canbiantes circunstancias. No cabe duda de que |os
esfuerzos por establecer una nueva doctrina de |a adm nistraci én que responda a
|l as necesidades y que reenplace la tradicional cultura de larga data en Ilas
Naci ones Unidas, no seran ni faciles ni innmediatos y tal vez, ni siquiera
posi bl es.

e) Las Naci ones Uni das padecen desde hace mnucho tienpo problemas en su
plantilla de personal. En un reciente inforne de |la DCl sobre contrataci 6n de
funcionarios se conprob6 que el proceso actual de contrataci 6n de personal es
fortuito, subjetivo y sumanente personalizado y se Ilegd a |a conclusién de que
las deficientes politicas y préacticas de personal son obstéaculos de gran
magni tud que se oponen a la reforma de |as Naciones Unidas™. Los |nspectores
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reconendaron acciones para sinplificar y hacer més transparentes y pertinentes
las politicas y los procedimentos de personal y la Asanblea CGeneral refrendo
esas nedidas. A preparar este informe, conb se indica en |os capitulos
siguientes, el Inspector conprobdé que persistian |los problemas indicados a
continuaci6n y que constituian barreras contra un nejor |iderazgo y una mayor
obligaci 6n de rendir cuentas en materia de gestién, asi conmp contra el desenpefio
en gener al

1) En la Carta de las Naciones Unidas se estipula la necesidad de
asegurar "el mhs alto grado de eficiencia, conpetencia e integridad",
cono consi deraci 6n prinordial al nonbrar el personal de |la Secretaria,
otorgando la "debida consideracién" a la inportancia de contratar a
los funcionarios en forma de que haya la nas anplia representaci 6n
geografica posible; pero, a lo largo de los afios, el sistem
cuantitativo de "representaci 6n geogréafica” ha pasado a ser una parte
muy conpl eja de | os procesos de personal

2) Hay un mayor grado de conplejidad resultante de normas, procedim entos

y practicas engorrosos, ideados para proteger |os derechos de |os
funci onari os (véase la secciodn 6.3 infra). Tal es nor mes,
procedimentos y préacticas, por otra parte, tanbién debilitan la
capacidad de los directores de programas de ejercer |liderazgo y de
establ ecer un anmbito orientado a los resultados y con ,alto nivel de
desenpefio”;

3) A menudo, se pasan por alto las normas de contrataciones y ascensos a
fin de posibilitar que se dé preferencia a objetivos personales y
politicos: a nmenudo, se ha citado una activa "mcrogestion" e
i nvol ucram ento por parte de Estados M enbros en decisiones relativas
al personal, a veces hasta el nivel de decisiones pornenorizadas
relativas a la plantilla de personal del cuadro organico, e incluso de
personal auxiliar;

4) Habi da cuenta de esos factores, con frecuencia la contratacién y la
col ocaci 6n de funcionarios resultan enornenente |entas y conplicadas,
no so6lo debido a todo el "papeleo" necesario y al pesado vol unen de
trabajo adicional resultante de misiones recientes en gran escala
envi adas sobre el terreno con fines de contratacion, vy tanbién,
posi bl enente, para dar lugar a diversos intereses en pugna (o evitar
ofenderlos), nediante el aplazamento o la inprecision de las
deci si ones;

5) Conmp se indicé en la segunda cita introductoria del presente inforneg,
cuando un sistema de contrataci 6n i napropi ado se suma a una deficiente
definicion de funciones y a una débil accidén de capacitacién vy
pronocién de las perspectivas de carrera del per sonal , l a
productividad de |os programas de |as Naciones Unidas se deteriora en
forma evidente e inevitable;

f) O ras pasadas experiencias negativas ocurridas en |as Naci ones unidas
tanbi én han creado firnmes barreras contra la reforma adnministrativa, segun se
examina en las secciones siguientes. Los procesos de planificacion vy
presupuestaci 6n insunmen nucho tienpo pero no son nuy Uutiles y las débiles
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acciones de vigilancia y evaluacio6n del desenpefio han suscitado una gran
insatisfaccion en la Asanblea GCeneral, en los altos funcionarios de Ila
Secretaria y en los directores de progranmas. Hasta hace poco, |la fornmaci 6n en
materia de gestion para directores de programas y otros funcionarios casi no
existia; y, lo que tiene inportancia nas critica, las actitudes negativas
causadas por |os numerosos fracasos experinentados en el pasado cuando se tratd
de justipreciar correctanmente |a actuacién profesional de |os funcionarios,
obstaculizan los actuales intentos de reformar este elemento esencial de una
"doctrina del buen desenpefio".

B. Adel ant os | ogr ados

17. En los dos infornmes preparados por la Secretaria en 1994 y relativos al
nuevo sistema de obligaciones y rendicién de cuentas figuran nuchas acciones
concretas que ya se estén realizando o se han de realizar. En este capitulo, e
Inspector trata de proporcionar una descripcion breve pero conpleta de |os
probl emras del pasado, |o0s acontecimentos recientes y |los problenmas y retos que
se han de enfrentar en cada una de las principales esferas de accién, a fin.de
proporci onar un panorana anplio del grado de adelanto en |a aplicaci 6n del nuevo
sistema. Conmienza con seis esferas en |las que se han |ogrado al gunos adel ant os
sust anci al es.

1. Estrategia Y planificacion en nateria de recursos humanos

18. En 1986, el "Gupo de los 18" expertos destacd que la eficiencia de |as
Naci ones Uni das dependia en gran medi da del desenpefio de la Secretaria, el cual
a su vez, dependia de la calidad y |a dedicacién de |os funcionarios. Ese grupo
exhortdé a que, entre otras cosas, se nejoraran el liderazgo y la gestion de |os
recursos humanos®. Reconendd6, y asi se hizo, que la Oficina de Personal canbiara
su nonbre por el de Oicina de Gestién de Recursos Humanos (OGRH), pero |os
aspectos sustanciales de |as tareas de personal apenas canbiaron. En | os hechos,
durante la crisis financiera ocurrida en 1987 se aboli6 toda una division
encargada de la fornulacion y el analisis de politicas de personal. En 1990, e
Secretario General reconoci ¢ |a necesidad de "reavivar y poner en practica" |as
actividades de planificaci6n de recursos hunmanos e informaci6n, 12 pero no se
adopt 6 ni nguna nedi da®.

19. En su informe de 1994 sobre los problemas del adelanto de la nujer en la
Secretaria, en una "nueva era" de gestion de |os recursos hunanos y rendicién de

cuentas, la DCl I1egd a la conclusion de que |a OGRH no podia dar cunplimento a
sus responsabilidades sustantivas para el aprovechanmiento eficaz del activo
estratégico mas inportante de las Naciones unidas - sus funcionarios - si

carecia de un "cerebro estratégico" y exhorté6 a que se creara una pequefia
dependenci a de estrategia® En su informe de 1995 sobre rendici6n de cuentas en
el sistenma de las Naciones Unidas, la DCl volvio a citar el criterio de hacer
hincapié en los recursos humanos y proceder cuidadosanente a sel eccionar,
desarrollar y admnistrar |os recursos hunmanos y brindarles apoyo, conp un hecho
nuevo, de inportancia prinordial, que esta transformando |as organizaci ones
contenpordneas y su gestiéon, y que ahora estda cobrando inpulso en |Ilas
or gani zaci ones del sistema de |as Naci ones Uni das™.
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20. En el informe del Secretario General presentado en 1994 se reconocio la
necesi dad de "nodernizar y revitalizar la gestién de los recursos humanos" en
| as Naciones Unidas, en particular nediante la vinculacidén de |la planificacioén
de los recursos humanos con |os planes estratégicos generales de |as Naciones
Unidas. El Secretario GCeneral reconocié6 que la falta de capacidad de
pl anificaciéon era una de las causas principales de la debilidad de Ia OGRH en
materia de gestion y recomendd que se creara una pequefia dependencia de
pl ani ficacioén, politicas e informacién sobre gestiodn, que se encargara de
funciones comb la justipreciacion de las necesidades de personal, l a
planificacion de la sucesion, el inventario de las especializaciones, Ila
pl anificacion de carreras y el asesoramiento al respecto, la gestién de la
actuaci 6n profesional y la preparaci on de un manual sobre |as perspectivas de
carrera®.

21. La Asanblea General refrendd |la estrategia de gestion de |os recursos
humanos y la creacién de una dependencia de planificacién, asi conp su
financiacion para 1995°. En el proyecto de presupuesto por programas
correspondiente a 1996-1997 se presentan detalladas propuestas sobre un nuevo
servicio de planificaciéon y desarrollo que dependeria directanente de

Subsecretario General de |la OGRH'. En agosto de 1995 se infornd al Inspector de
que, tras aplicar los prolongados procedi m entos habitual es de contrataci én en
la Secretaria, se habia Ilegado a seleccionar a varios candidatos para |os
nuevos puestos, qui enes estaban dotados de | os conocinientos especializados y la
experiencia necesarios en materia de recursos humanos. Ademas, en el Servicio de
Personal en G nebra, se ha dado comenzo a un nuevo proceso de planificacién
estrat égi ca, lo cual constituye una propicia etapa inicial hacia el
establecimento en la Secretaria de funciones mas fuertes y descentralizadas en
materia de recursos humanos

22. En la seccion correspondi ente del presupuesto por programas para 1996-1997
se indica que dotar a la OGRH de una verdadera capacidad de planificacioén
reviste inportancia crucial para inplenentar un noderno sistema de gestion de
| os recursos humanos en | as Naciones Unidas. El Inspector esta nuy de acuerdo
con esa afirmaciéon y considera que es una prinera etapa de inportancia critica
hacia el inprescindible establecimento general en las Naciones Unidas de
acciones de planificacién estratégica y gestion de |a actuaci 6n profesional y de
una nueva "doctrina de |a adm nistraci 6n"

2. Planificacién de programas y presupuestaci 6n

23. En el decenio de 1970, la Oganizacion y el resto del sistemn de |as
Naci ones Uni das establ eci eron sistemas de planificaci on de programas (planes de
medi ano  pl azo, presupuestos por programas (por lo general bienales vy
presentaci 6n de infornes sobre vigilancia y evaluaci 6n), en un proceso en el que
participo activanente la DCl. Ese ciclo se ha considerado un inportante marco
para determ nar en |as organi zaci ones orientaciones estratégicas, prioridades y
obj etivos; recursos necesarios en funcién de |os programas; y grado de adel anto
posterior hacia la conquista de | os objetivos.

24. Lamentabl emente, comp lo indicé la DCl en sus infornmes presentados en 1988
y 1993, actualnmente | os procesos de planificaci6n de programas y presupuestaci 6n
en las Naciones Unidas no estan en condiciones de servir conp narcos apropi ados
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para la rendicion de cuentas y la supervision. Dejando de |ado por el monento
| os aspectos débiles de la vigilancia y la presentaci6on de infornes de
eval uaci 6n (véase el capitulo VI), cabe forrmular las siguientes criticas basicas
a la planificaci6n de programas y |a presupuestaci 6n

a) Graves denpbras en | a presentaci 6n de nuchos presupuestos por progranas
y docunentos presupuestarios inconpletos, lo cual <conduyjo a |l|os 6&rganos
i ntergubernanental es a expresar-que "deploraban" o "lanentaban profundanente”
| as perturbaci ones causadas en su exanen de esos documnent 0s;

b) Probl emas de gran nmagnitud relativos a cuestiones de calidad, debidos
a las deficiencias en la fornul aci 6n de progranmas, |a vaguedad de | os objetivos
y la inprecision de |los productos, lo cual se atribuy6 reiteradanente a la falta
de capacitaci 6n en nmétodos de programacion y a la falta de atenci 6n por parte de
| os supervi sores;

c) Carencia de necanisnos Yy de requisitos para justipreciar |as
necesi dades reales de recursos, ausencia de estandar en cuanto al volunen de.
trabajo y nuy escasos indicadores fidedignos de l|a actuacién profesional,
sunmados a la ausencia de vinculos correctos entre las estructuras de
organi zaci 6n, |as asignaciones presupuestarias y los programas de trabajo de
cada dependenci a;

d) Preocupaci 6n por preparar infornes financieros, en |lugar de ocuparse
del rendimento de programas sustantivos, lo cual inpide que |os Estados
M enbr os puedan establecer una relaci6n entre insunbs y productos y determ nar
si estén obteniendo ,algo valioso a canbio de su dinero”

e) Excesiva conplejidad en |os procedimentos presupuestarios, perennes
pr obl ermas net odol 6gi cos, vol um nosos docunent os y conti nuos camnbi os
programéti cos introducidos por |los nunerosos 6rganos intergubernanental es
i nvolucrados en el examen de |os progranmas, asi conp fragnmentacion de |as
responsabi | i dades entre di chos 6rganos®™.

25. El Inspector, al igual que nuchos otros, opina que el problema fundanenta
estriba en que actual nente se dedican enornes cantidades de tienpo y esfuerzo a
la planificacién de programas y |a presupuestaci 6n, con muy pocos resultados:
esos procesos han tenido "muy alto costo y muy pocos beneficios". I|gualnente
frustrante es que se hayan consuni do grandes canti dades de tienpo y atenci 6n que
podrian haberse dedicado a justipreciar los resultados y nejorar futuros
programas. Es asi comb en un reciente infornme de supervisién interna se Ilego a
la conclusién de que la supervision de |los programas en |a Comi sién Econom ca
para Europa (CEPE) era excesivanente nmecanica. Adenmas, el presupuesto por
programas estipulado por |a Asanblea General se |levaba en paralelo con un
programa real de trabajo, preparado en forma ad hoc y continua por |os grupos y
comtés de trabajo de la Conision. Esta "grave situaci 6n" indicé que no habia un
marco orientador y que todo el programa de trabajo se encam naba a perder su
enfoque®. (No obstante, el Inspector prefiere otra interpretacién, segin se
indica a continuaci6n. Dado que el proceso de confecci 6n del presupuesto por
programas es muy lento - los actuales presupuestos por programas de |as
dependenci as se prepararon a fines de 1992 para orientar |as actividades que se
iban a realizar en 1994-1995 -, no cabe sorprenderse de que esas intenciones
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expresadas en el pasado ya no respondan a programas y necesi dades econdm cos Yy
soci al es en rapido proceso de canbi o).

26. Desde 1983, l|a Secretaria ha estado a |a blUsqueda de nuevos procesos Yy
formatos presupuestari os. En 1994, la Conmision Consultiva en Asuntos
Administrativos y de Presupuesto (CCAAP) expres6 real es dudas acerca del valor
del plan de nediano plazo, el palabreo y la longitud de las propuestas, |a
calidad de |os exanenes intergubernanentales y la falta de actividades de
eval uaci 6n pertinentes®. En 1993, un grupo de expertos consideré un nuevo
formato y un nuevo enfoque de la planificacién de programas. Los expertos
mani f estaron sin anmbages que "se dedica nucho mas tienpo al exanen de planes y
presupuestos que a la ejecucidn y evaluacion" y que "es preciso corregir este
desequi l i bri o®.

27. Conmp ha ocurrido periddicanente en el pasado, el proyecto de presupuesto
por progranas correspondiente a 1994-1995 fue presentado nmuy tardianente y esto
condujo a la Asanblea GCeneral a manifestar que deploraba "el retraso
extraordinario e inaceptable" que obligéo a |la Asanblea General y a sus 0rganos
subsidiarios 'la efectuar el exanmen correspondi ente sobre |a base de propuestas
inconpletas e insuficientenente transparentes"”. Por otra parte, |la Secretaria
Ilevdo puntualnmente a térmno la presentaci 6n del proyecto de presupuesto por
programas para 1996-1997. El docunento es muy largo y detallado, pero incluye un
muy bien acogido resunen introductorio, tiene una estructura nmas atrayente y en
él se intenta presentar indicadores de desenpefio y estadisticas sobre el vol unen
de trabajo; y lo que es mas significativo, habida cuenta de |as presiones para
gue se perfeccionen los procedimentos y se nejore la relacién costo/eficacia
(véase el capitulo IV sobre reduccion de la plantilla), el inporte total de

proyecto de presupuesto por programas indica una nodesta declinacién, por un
inporte neto de 109 mllones de délares (2,4% vy la elimnacion de una cantidad
neta de 109 puestos (201 puestos elimnados, ademas de 66 agregados y 26
transferidos del presupuesto de mantenimento de la paz al presupuesto
ordinario), respecto del bienio anterior

28. Tanbi én esté en curso | a preparaci 6n del proéximo plan de nedi ano plazo para
el periodo 1998-2001, con un prototipo de nuevo formato® que habra de ser
exam nado por |a Asanblea General en 1995; el plan se le presentara para su
aprobaci 6n en 1996. Los infornmes de |os departanentos se han de finalizar hacia
novi enbre de 1995. Sobre | a base de varias resol uciones de | a Asanbl ea CGeneral y
diversos informes del Secretario General®, y tras reconocer |as dudas acerca de
la utilidad del plan actual, el nuevo formato (perspectiva y nmarco programatico)
trata de |l ograr una mayor uni dad de propoésito, |ineas de mando més cl aras, mayor
obli gaci 6n de rendir cuentas sobre la gestion y, por ende, se trata de lograr un
docunento mas conciso y mas orientado hacia | os resultados.

29. El Inspector opina que esas nuevas acciones probablenente representan un
adel anto respecto de docunentos anteriores. Sea conp fuere, reflejan una
i mprescindible disciplina en cuanto a las netas y la progranmaci 6n a nas |argo
pl azo. No obstante, el Inspector insta a que en el futuro se vigilen nuy de
cerca esos procesos de planificacién y presupuestaci 6n, a fin de asegurar que se
los perfeccione al nméxinmo, que sean dignos del tienpo que insumen y, en
particular, que su énfasis en "intenciones" y ,objetivos", no siga sirviendo de
excusa para no hacer firnme hincapi é en el desenpefio y |os resultados obtenidos
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ni para apartarse de estos aspectos. Debido a las numerosas justipreciaci ones
negativas de los planes de nediano plazo y |o0s presupuestos por progranas,
actuales y anteriores, el Inspector piensa que deberian ser juzgados "cul pabl es"
de distraer la atenci6on de |los encargados de fornular politicas y adoptar
decisiones y de desviarla de los reales resultados de |os programas, hasta que
prueben claramente su valor para contribuir a crear una Organi zaci 6n dinamca y
con alto nivel de desenpefio

30. Adenés, nenester es considerar dos elenentos estrechanente relacionados
entre si. Prinmeramente, a fin de vincular eficaznente las directivas general es
de planificacion de programas y presupuestaci 6n, en los niveles nmas altos, con
| os planes de trabajo de cada uno de |os funcionarios, a |os niveles mas baj os,
es inprescindible establecer tanbién a nivel intermedio un sistema de gestion
del desenpefio. Enpero, se trata de algo que aln no existe y que requerira nucho
esfuerzo y mucha atencidn para poder establecerlo correctanente (véase |a
subsecci6n C. 2 infra). En segundo lugar, a fin de asegurar que el nuevo sistem
de obligaciones y rendicion de cuentas sea verdaderanente integrado y eficaz, se
necesita un proceso continuo y especifico de planificaci é6n estratégica que sea
eficaz (y no neranente programas a cuatro afios y docunmentos presupuestarios a
dos afios), de nodo de responder a |os rapidos canbi os y demandas que se pl antean
a | as Naciones Unidas (véase |la seccién D infra).

3. Formaci 6n en nateria de gesti 6n

31. Durante nuchos afios |la ausencia casi total de capacitacion en materia de
gestién ha sido un grave problema en |las Naciones Unidas. En 1978, |a CCAAP
sefial 6 con preocupaci 6n las dificultades para inpartir formacién en materia de
gestion internanente en la Secretaria, a fin de "crear y nantener" un clinma de
gesti6n®. En 1986, quien era a la sazén Secretario General tuvo que admitir
nuevanente |l a necesidad de nejorar la gestion la todos |os niveles" y declarar
que la principal tarea para él seria ,asegurar que en el futuro se asigne alta
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26 prioridad a | os conocimentos de gestién en | a contrataci 6n y capacitaci 6n

32. No obstante, recién en 1992, un nuevo Secretario General reconocié que "en
este nmonento de |l a historia de |as Naci ones Unidas, es de inportancia crucial la
calidad del liderazgo y la gestién". nencioné el ,vinculo entre los
conocimentos de gestion y la ejecucion de programas”" y anuncié un sistenmm
integral de formacidon en materia de gestion. El  nuevo programa trata de:
desarrollar conocimentos de liderazgo y gestion en los altos funcionarios;
est abl ecer un grupo de funcionarios bien capacitados en funciones financieras y
adm nistrativas para que presten servicios en cualquier lugar oficial de
destino; y desarrollar conocimentos de supervisiéon, un anbito positivo de
trabajo y una nayor productividad, nediante una nejor gestidn de |la actuacidn
pr of esi onal *.

33. Habida cuenta de las nuy linitadas sumas disponibles, en 1993 y 1994 |as
actividades iniciales de capacitacidn en nmateria de gestidén se concentraron en
varios retiros y talleres sobre gestién para funcionarios de |las categorias de
Director y superiores, en los lugares de destino oficial de todo el nundo.
Posteriornmente, |la capacitaci én en materia de gestion y |liderazgo se ha anpliado
consi derabl enente en los lugares oficiales de destino de todo el nundo. En 1994
se realizaron talleres sobre estrategias de inplenentacién para altos
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funcionarios y se preveia hacer lo propio en 1995 para los funcionarios
responsabl es de productos. En 1995 ya se ha llevado a térmno |la capacitacion
i ntensiva de |la nmayor parte del personal del cuadro organico en el nuevo sistema
de evaluacion de l|a actuacidn profesional; y se ha previsto que otros
funcionarios tanmbién reciban esa capacitacion. En 1995 se ofrecerd a |los
directores capacitaci 6n en "gestion de personal" y lo propio se hara en 1996, en
beneficio de altos funcionarios del cuadro orgéanico. Ademas, en 1995 se ha
publicado un priner catalogo de cursos del programa de pronocién de |as
perspectivas de carrera del personal, para |los funcionarios de la Sede en Nueva
Yor k.

34. Al parecer, el programa de capacitacién en materia de gestién esta bien
establ ecido. La financiacién con cargo al presupuesto ordinario ha aunmentado en
forma continua y sustancial, desde 0,2 mllon en 1992-1993 (con nmAs una
contribuci6n por Unica vez de 1,2 mllén en fondos extrapresupuestarios) hasta
aproxi madanente 1,5 mllén de délares en 1994-1995, y se han solicitado 3,5
mllones de dolares para 1996-1997 (la capacitacién adicional en uso de
conput adoras, conocimentos practicos sustantivos y otras nodalidades de
capacitaci 6n especializada Ilevan el total a unos 7,9 mllones de délares). Ese
aumento es nuy al entador, pero la suma de 3,5 nmillones de dol ares aln representa
s6lo un 0, 14% del inporte total de 2.510 millones de dolares propuesto en el
presupuesto bienal ordinario de | as Naciones Unidas para 1996-1997. Ese inporte,
en proporci 6n porcentual, es nuy inferior al que de varias otras organi zaci ones
i nternaci onal es, publicas y privadas, destinan regularnente a esta esfera.

35. Hay algo mBs que es igualnente inportante: la formacidén en materia de
gestion esta comenzando a producir los efectos de estimulo buscados. E

I nspector conprob6 que en los principales departamentos y oficinas, en Nueva
York, G nebra y otros lugares oficiales de destino, se ponia de manifiesto una
al entadora pauta de planificacién estratégica y acciones de gestién con
participacidon y formaci 6n de equipos, conp resultado de los retiros de altos
funci onari os organi zados inicialnente. Si bien |los fondos para capacitaci 6n son
de poca nonta y pese a que aun no se ha establecido un programa que abarque
todos los lugares oficiales de destino y beneficie a todos |os funcionarios

finalmente la formaci 6n en nateria de gesti 6n estd conenzando a cunplir su pape

conp el emento esencial para suscitar una nueva "doctrina de |a admnistraci 6n"

4. Nuevo sistena de eval uaci 6n de | a actuaci 6n prof esi ona

36. En un infornme presentado por la DCl en 1994 se observé que la Secretaria
habia tratado en cinco oportunidades diferentes de establecer sistenas
raci onal es de eval uaci 6n de la actuaci 6n profesional, pero que sienpre se habia
visto inposibilitada de inplenmentarlos. Por consiguiente, el sistenma existente
segun el cual casi todos |los funcionarios reciben calificaciones de "excel ente"
0 "muy bueno" es esencialmente inatil a los fines de adoptar decisiones sobre
ascenso, colocacién y otros aspectos de la pronocion de |as perspectivas de
carrera. Los funcionarios progresan en sus carreras con ascensos ocasionales y
aunment os regul ares de sueldo al ir avanzando en sucesivos escal ones debido a su
anti giiedad e i ndependi entenente de | as tareas que efectivamente realizan®.

37. En 1986, el "Gupo de los 18" habia instado encareci danente al Secretario
General a que informara todos |os afios sobre las calificaciones del personal por
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su actuaci 6n profesional y |os ascensos, pero |las acciones al respecto quedaron
denoradas. Posteriornmente, en 1993, |a Asanblea Ceneral exhortdé al Secretario
General a que iniciara "sin denmora un exanmen conpleto del sistenma de eval uaci 6n

de la actuaci 6n profesional ... con miras a convertirlo en un sistema eficaz que
eval e exactanente la actuacion profesional y nejore la responsabilidad del
personal". La Asanblea pidié tanmbi én al Secretario General que velara por que

los procedimentos previstos en el Estatuto del Personal se aplicaran
efectivamente a |los funcionarios cuya actuacion profesional se hubiera
calificado en forma constante en un nivel bajo®. Ademas, |a Asanblea Genera
pidié que se evaluara la actuacién profesional de todos los funcionarios
(incluidos los altos funcionarios que anteriornmente habian quedado exentos), con
objetivos e indicadores de |a actuaci 6n profesional, conb parte nuevo sistenma de
obligaciones y rendicion de cuentas que habia de iniciarse el 10 de enero de
1995%.

38. En su inforne presentado en 1994 la DCl Ilegd a la conclusion de que una
eval uaci 6n racional y transparente de |la actuaci 6n profesional es un factor de
i mportanci a fundanental para aunmentar |la eficacia de |la organizacion y reforzar
su credibilidad. Enpero, a fin de inplenentar correctanente tal sistem,. es
preciso contar con: un firme sistema general de rendicid6n de cuentas; el apoyo
de los altos funcionarios y los funcionarios ejecutivos; una estructura de
planes de trabajo y gestién de la actuacion profesional; vy suficiente
capacitaci 6n, tienpo y recursos para poder introducir correctanente el sistena.

39. En 1994, la DCl reconmendé que la OGRH, que estaba a |a sazon apresurandose
para inplenentar el nuevo sistema de evaluacién de la actuaci 6n profesional
(PAS) antes del lo de enero de 1995, de conformdad con lo solicitado por la
Asanbl ea General, estableciera el afio 1995 conp afio de transicion®. No obstante,
tras nuevos ensayos, justipreciaciones e intercanbios de ideas con el personal,
el nuevo sistemm se esta establ eci endo por etapas, con un periodo de transicion
que ha de comenzar en julio de 1995. Esto significa que el actual sistema de
eval uaci 6n de la actuaci on profesional, nuy defectuoso, se seguira aplicando
hasta nedi ados de 1996 y que las prineras calificaciones anuales oficiales en
virtud del nuevo sistema PAS no estaran disponibles hasta medi ados de 1997%.

40. En virtud de un contrato con un consultor en capacitaci én, en 1995 se esta
inpartiendo en todo el nundo una intensa capacitaci 6n acerca del PAS. En julio
de 1995, habian llevado a térmno su capacitaci 6n 3.999 de 4.500 funcionari os,
desde las categorias superiores de servicios generales hasta la de Secretario
General Adjunto y se preveia que entre septienbre de 1995 y narzo de 1996
recibirian capacitacion otros 7.600 funcionarios del cuadro de servicios
general es. Por consiguiente, la inportante tarea de capacitaci 6n con respecto a
PAS ya se ha realizado en gran parte y el resto ya esté progranado

41. A raiz de la capacitaci on sobre el PAS se han suscitado al gunas enociones
intensas y conflictivas. Se dio a conocer |a vanguardia" del resto del nueva
sistema de obligaciones y rendicién de cuentas y ha sido objeto de considerables
expresiones de <cinisnbo y desconfianza por parte del personal. Al gunos
funci onari os dudan de que el nuevo sistema sea mejor que |os fracasados sistenas
que | o precedieron. Al gunos funcionarios y representantes del personal rechazan
el nuevo sistema y lo califican de "inoperante" y "denmsiado conplejo", sin
sugerir alternativas constructivas, o proponen engorrosos procedimentos de
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proteccion que podrian asfixiar el nuevo sistema bajo intermnables vy
debilitantes litigios conb los ocurridos en el pasado. Por otra parte, otros
funci onari os experinentan una profunda frustracién debido a l|a deficiente
actuaci on de la Secretaria en cuestiones de gestién y abrigan |a esperanza de
que el nuevo PAS pueda contribuir a corregir este problema, al establecer un
sistema de trabajo en equipo y una firme orientaci6on hacia | os resul tados. otros
funcionarios, en particular los mas jévenes, acogen con agrado |la idea de un
sistema que al nenos trate de alentar |a buena administracién y la concentraci 6n
en tareas bien definidas, con resultados y nméritos bien determ nados, en |ugar
de las vagas asignaciones y los ,atributos" generalizados utilizados para
calificar a los funcionarios en el pasado.

42. Habida cuenta del deplorable pasado desenpefio de las Naciones Unidas en
materia de evaluaci 6n de la actuaci én profesional y de las criticas contra el
proceso de reforma precedentenente nencionadas, es inportante regresar a |os
principios fundanentales. En su articulo 101, la Carta de |as Naciones Unidas
establ ece que "la consideraci on prinordial que se tendra en cuenta al nonbrar e

personal ... es la necesidad de asegurar el nmas alto grado de eficiencia,
conpetencia e integridad'. Ademés, en virtud del "Principio Noblemaire", 1|os
funcionarios de las Naciones Unidas reciben sueldos conparables a los de la
adm ni straci 6n nacional nejor renunerada (que durante muchos afios ha sido la de

Gobi erno de |os Estados Unidos). Con arreglo al bien establecido principio de
"un dia de buen trabajo a canmbio de un dia de renuneraci é6n equitativa", un ta

nivel nas alto posible de sueldos tanbién obliga a los funcionarios de |as
Naci ones Unidas a denpostrar los niveles mis altos posibles de desenpefio,
eficiencia y productividad.

43. Es necesario aplicar |los preceptos de la Carta y del principio Noblenaire.
La experiencia duranente obtenida en otras organizaciones denuestra que |os
sistemas de evaluacion sistematica de la actuacion profesional, aplicados
consul tando al personal, conp el nuevo sistena que se estd introduciendo en |a
Secretaria, cuando estan bien docunentados y cuando se los aplica en form
sostenida, constituyen un necanisno inprescindible para respetar y aplicar
di chos preceptos de actuaci 6n profesional en forma equitativa y eficiente y con
un ninino de controversias y sanci ones admi nistrativas®.

44, Un sistema de evaluacidn de la actuacion profesional s6lo puede ser
verdaderanente eficaz si es parte de una doctrina del desenpefio profesional. La
capacitacion relativa al PAS y el prograna de capacitaci6n en nateria de gesti6n
estan conenzando a crear l|la necesaria conprension sobre |la necesidad de una
gestién nmas dinamica y resultados nejores, entre los funcionarios y en |los
lugares oficiales de destino de |las Naciones Unidas en todo el mundo. Se estan
ef ectuando ajustes en |os el enentos més engorrosos del proceso del PAS®, y esto
ha de continuar. Lo inportante es lograr que este elenmento fundanental del nuevo
sistema de obligaciones y rendicién cuentas, con su hincapié en |la actuacion
profesional, los resultados y |los planes de trabajo (véase la secciéon C 2 infra)
si ga avanzando en fornma sostenida hasta |legar a su plena inpl enentaci 6n

45. El Inspector tonmd conocimento con preocupaci 6n de que, si bien algunas
dependenci as ya han conmenzado | a aplicaci 6n provisional durante un afio del nuevo
PAS, otras estéan esperando que se produzcan acontecin entos conexos o no saben a
ciencia cierta en qué nonento conenzaran a aplicar el nuevo sistena. Lo que
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ahora se necesita es asegurar que el nuevo sistenmm sea instalado sistematica y
cabal mente en toda la Secretaria durante el periodo provisional, para evitar un
sexto fracaso consecutivo de la Secretaria en sus intentos por establecer un
correcto proceso de justipreciacién de |la actuaci6n profesional. En esta etapa
critica, es nenester vigilar nmuy cui dadosanente el nuevo PAS a fin de velar por
que se |lo establezca y se lo utilice de la manera indicada por |a Asanblea
Gener al

5. Supervisién interna

46. En el informe de la DCl sobre rendicidn de cuentas y supervision en la
Secretaria, presentado en 1993, se indicé que los sistemas internos de
supervision en las Naciones Unidas estaban fragmentados y tenian graves
deficiencias. Se conprobé que el grupo de mayor tanmfio, auditoria interna, tenia
menos personal que el necesario y denmsiados puestos de nivel inicial
particul arnente, habida cuenta del gran aunento de |as responsabilidades de
verificacion de cuentas en |los sectores de mantenimento de la paz y asistencia
humanitaria. Se reconoci 6 que |a pequefia dependencia central de eval uaci 6n era
un "hijo algo enteco” en l|a adnministracion de las Naciones Unidas. La
dependencia central de vigilancia estaba enpantanada en una engorrosa
contabilizaci én de |los productos y el grupo de asesoram ento sobre gestién tenia
un papel operacional muy inferior al originarianmente previsto.

47. La DCl recomendd la creacion de una UuUnica dependencia consolidada de
supervi si 6n, mucho mas independiente, que realizara nmas tareas de investigacion
e informara directanente a |a Asanblea General *. A fines de 1993, el Secretario
General estableci6, con caracter de transicio6n, una oficina consolidada y en
septienbre de 1994, |a Asanbl ea General establecid |a nueva Oficina de Servicios
de Supervision Interna (0SSI)¥, bajo la direccion de un Secretario General
Adj unto, quien asum 6 sus responsabilidades en novienbre de 1994.

48. La nueva OSSI aun esta estableciendo sus funciones. Ha presentado sus
primeros informes a |a Asanbl ea CGeneral, que son aproxi madanmente una docena por
afio, ademds de su inforne anual. Esta enfrentando dificultades en materia de
recursos: en 1993, los |nspectores sefialaron que |la nueva oficina debia contar
con entre 200 y 800 puestos, en lugar de |os 90 originarianente asignados, sobre
la base de las proporciones de plantilla existentes en organi zaci ones publicas
simlares, y habida cuenta de que el gasto de las Naciones Unidas asciende a
entre 4.000 y 5.000 millones de délares. En verdad, en 1995 sélo se agregaron 8
puestos y se propuso un aumento neto de 11 puestos para el |apso 1996-1997%.

49. Habida cuenta de que persisten las rigurosas |linmitaciones en |os recursos,
|l a nueva OSSI tendra, por ende, que concentrarse en nmaxim zar |la capacidad y la
productividad de | os recursos humanos con que ahora cuenta. En el inforne de la
DCl presentado en 1993 se sefial6 que la dependencia necesitaria nuevos
especi al i st as, conmb investigadores capacitados y expertos en sistenmas
actual i zados de conmputacién, en especial a fin de cunplir con sus nuevas
responsabilidades frente a casos de despilfarro, fraude y nmalversacién. Al
reconocer esta necesidad de contar a la vez con nuevos especialistas vy
oper aci ones i ndependi entes, se ha autorizado ahora al Secretario General Adjunto
de la CSSI a que contrate directanente a funcionarios que presten servicios en
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la oficina, en lugar de ser contratados por la Secretaria, y tanbién puede
di sponer el ascenso de esos funcionarios o su cesaci on en el servicio®.

50. La Asanblea GCeneral establecié que serian funciones de la GSSI I|la
vigilancia, la auditoria interna, la inspeccion y evaluacién, la investigacioén y
la aplicacion de reconendaci ones y presentaci 6n de infornes”. Es preciso que |la
oficina establ ezca una conbi naci 6n adecuada de esas funciones, adenas de otras
tres relaciones inportantes. En priner lugar, si bien la OSSI puede brindar
asesoramiento y apoyo a los directores de programas en al gunas cuestiones de
procedimento, ya no hay en la Secretaria de | as Naciones Uni das una dependenci a
cuya clara responsabilidad sea nejorar la adnministracién o |os servicios de
gestiodn; y esto representa una |laguna de gran nmagnitud en el nuevo sistena de
obligaciones y rendicién de cuentas (véase la seccién C 4 infra). En segundo
| ugar, al establecer el papel de supervisidn interna de la OSSlI, l|la Asanblea
General tanbién destacd |la necesidad de respetar l|las funciones separadas vy
distintas de los necanisnbs externos de supervision y de fortalecer dichas
funciones; este proceso esta en evolucién'. En tercer lugar, actualmente la
Secretaria esta agregando al gunos inportantes recursos y procesos en nateria de
supervisién y alentando | a transparencia (cono se analiza en el capitulo VI):

51. Por otra parte, y lo que es mas inportante, se facilitaria enornenmente |a
|abor de 1los o6rganos de supervisién interna y externa si se aplicara
correctanente el sistenma de obligaciones y rendici6n de cuentas. Actual nente, es
preci so esforzarse nucho para determ nar qué esta haciendo una dependencia o
programa en particular, a través de wun plan de nediano plazo vago vy
desactual i zado, un presupuesto por progranas que no ofrece la necesaria
i nformaci 6n, unos deficientes procesos y datos de vigilancia y evaluaci én y una
carencia de asignaci6n de responsabilidades y tareas especificas en cuanto al
desenpefio de dependencias y funcionarios de la Secretaria. El nuevo sistemm
proporcionaria nmucha mayor claridad en | os objetivos y planes de trabajo (véanse
| as secciones sobre obligacidon de rendir cuentas y gestion de la actuaci6n
profesional, infra). Esos objetivos y planes de trabajo detall ados deberian
ayudar a la adm nistraci 6n, |as dependencias de supervision interna y externa y
| os 6rganos rectores a justipreciar en forma nucha mas expedita |os adel ant os,
los resultados y los problemas con que han tropezado |os programas de |as
Naci ones Uni das a todos | os nivel es.

6. Sistenmas de informaci 6n de gesti 6n

52. En un infornme preparado por la DCl en 1985, relativo a cuestiones de
gesti6n en relaci6on con el uso de conputadoras, se indicé que el desarrollo de
|l os sistemas informaticos en las Naciones Unidas estaba nuy retrasado respecto
de otros organi snbos del sistema. Las acciones realizadas por |as Naci ones Unidas
no eran adecuadas, no estaban bien controladas y no redundaban en nejoras
viables en los sistemas de gestion ni en economias en |los costos. La DCl
reconendd que se adoptaran urgentes nedi das para asegurar el desarrollo claro de
esos sistemas en | as Naciones Unidas, |a dotaci én de personal y |os servicios a
respect 0®.

53. No obstante, la Secretaria avanz6 con gran lentitud, hasta que una
eval uaci 6n realizada por la Secretaria para el CPC confirnd |as conclusiones de
la DCI® A fines de 1987, el Secretario General reconocié que |as Naciones
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Unidas tenian un conjunto de 22 sistemas admnistrativos conputadorizados
i ndependi entes, que habia una "insatisfacci 6n generalizada, porque el sistem
era anticuado y que esta situaci 6n habia tenido "repercusiones graves" en fornma
de gastos adicionales, fragnentacion y falta de resultados en toda Ila
organi zaci 6n. El Secretario GCeneral propuso el establecimento de un Sistenmm
I ntegrado de I nformaci 6n de Gestion (SI1Q*.

54. Durante varios afios, e SIIG avanz6 con dolorosa lentitud, debido
prinordialmente a la indecisién de la admnistracién y a la carencia de un apoyo
adecuado al contratista (lo cual causO apreciables excesos en |los gastos y un
costo final que, segin se prevé, I|legara a unos 76 mllones de délares,
incluidos 3 mllones de délares para gastos de nmanteniniento). Mentras tanto,
| os sistenmas anticuados existentes han segui do proporci onando datos financieros
y de personal que son inexactos, tardios, incoherentes e insuficientes y que
raranente pueden ser utilizados por |los directores de programas en |as
operaci ones cotidianas. Sin enbargo, recientenente, nmerced a un |iderazgo mas
decidido y tras una conpleta "reprogranmaci 6n y represupuestaci 6n", y un exanen
por la Junta de Auditores, el SIIG puede ahora estar listo para Ilegar a un
"masa critica", de inplenmentacién y se ha previsto que |legue a térnm no hacia
fines de 1997%.

55. En la Sede de las Naciones Unidas en Nueva York, se inplenentaron |os
el ementos atinentes a recursos hunmanos basicos y algunos otros del SIIG en
septienbre de 1993 y los relativos a derechos de los funcionarios en abril de
1995. Entre fines de 1995 y nedi ados de 1996 se han de inplenentar inportantes
aplicaciones financieras y de otro tipo. El SIIG no sera inplementado en |as
oficinas distintas de la Sede hasta mAs adelante, pero en todos |os |ugares
oficiales de destino ya se han Ilevado a térm no encuestas técnicas y para |la
obtenci 6n de datos. El SIIG ya ha tenido al gunas repercusi ones sustancial es: por
ejenplo, se conprob6 inicialnente que unos 1.500 de los 7.400 funcionarios
actual nente incluidos en el sistema (muchos de ellos, con contratos a corto
pl azo) carecian de contratos validos, cantidad que ahora se ha reducido a nenos
de 200 funcionarios. Ademas, la calidad técnica y |a capacidad potencial de

SIIG en cuanto a obtener economias quedan ilustrados por el hecho de que
actualnente tanto |la Oganizacidn Internacional del Trabajo (OT) cono e

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) tanbién estan
i npl ement ando | as primeras etapas del SIIG

56. El Inspector qued6é inpresionado por |a capacidad potencial de al gunos de
|l os datos que ya esta produciendo el SIIG en cuanto a nejorar el caracter
cadtico de la informaci6n sobre recursos humanos que se proporcionaba en el
pasado a los directores de programas, y elevar en gran nedida |os niveles de
transparencia y rendicion de cuentas, con arreglo a lo solicitado por la
Asanblea General. A nisnb tienpo, preciso es reconocer |a conplejidad del
sistema: por ejenplo, actual nente se aplica en 68 lugares oficiales de destino y
abarcara 128 nonedas diferentes. La etapa fundanental conenzara en novi enbre de
1995, cuando |os nuevos reginenes de contabilidad, adquisiciones, viajes y
gesti 6n de bienes funcionaran en paralelo con el sistema anterior, hasta que e

nuevo sistema se haya inplenmentado cabalnente, lo cual se ha previsto para
com enzos de 1996.
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57. Aun cuando el SIIG se inplemente totalnmente hacia fines de 1997, es
necesario tener presente que su funcid6n basica es pronover la integracion
electrénica de oficinas que realizan tareas admnistrativas. La inportante
medi da de establecer un sistema integral de informacién para la gestioén de
programas aln queda pendiente para el futuro: técnicanente, es posible agregar
tal sistema al SIIG lgualnente inportante es sefialar que la inplenentacion
parcial y prematura del SII1Gllevd a efectuar anplios analisis de las corrientes
de trabajo con lo cual, no obstante, se conputadorizaron en gran nedida |as
paut as exi stentes en dichas corrientes de trabajo. El Inspector opina que es muy
inportante que las futuras tareas de nejora de la gestién y las tareas
ulteriores relativas al SIIG hagan hincapi é en analisis sistematicos a fondo de
tales corrientes de trabajo, a fin de poder cuestionar, volver a justipreciar y
perfeccionar |os procesos relativos a las corrientes de trabajo en toda la
Secretaria.

C. Adel ant os pendi ent es

58. Si bien en las seis esferas principales descritas supra se han |ogrado
al gunos adel antos, hay otras cuatro esferas en donde es poco | o que se ha hecho
y mucho | o que queda por hacer. Es preciso abordar esos elenentos criticos para
gque realnente pueda establecerse en toda la Oganizacion "un sistemm
transparente y eficaz de obligaciones y rendicié6n de cuentas". Cual quier eslabdn
débi| pone en peligro toda |a cadena de acciones y en cada esfera es preci so que
la Secretaria y l|los o6rganos intergubernanentales clarifiquen las tareas que
deben realizarse, movilicen |los recursos necesarios, establezcan |a cadena de
rendi ci 6n de cuentas y segui damente, pasen a la accion

1. Directrices e instrucciones en materia de politicas

59. En 1986, el "Grupo de los 18" expertos destacO que una gestion eficiente
del personal debia basarse en reglamentos y estatutos claros, coherentes vy
faciles de conprender®. Por su parte, en 1994, el Secretario GCeneral en su
informe sobre el westablecimento de un sistema transparente y eficaz de
obligaciones y rendiciéon de cuentas destac6 que: a) es preciso definir
claranente | as responsabilidades de |la Secretaria y de su personal a todos |os
niveles, y b) las normas legislativas a las que han de ajustarse todos |os
funcionarios deberan ser claras, inequivocas, coherentes y conprensibles,
deber &n haber sido debi danmente pronul gadas y deberan estar, a disposicioén tanto
de | os supervisores conp de | os supervisados®.

60. En el informe del Secretario General se indicé que en un exanen que ya
estaba en marcha se habia conprobado |a necesidad de nodificar las practicas y
los procedimentos a fin de que la jerarquia legislativa fuera observada vy
cunplida en todos l|los casos; que las nornas e instrucciones admnistrativas
fueran revisadas y actualizadas regularnente; y que todas |las instrucciones se
publicaran y distribuyeran de mnmanera de facilitar la referencia a ellas.
Segui danente, indicdé una larga lista de enmendas concretas necesarias en
materia de directrices:

a) Una revisién del Reglamento Financiero y |la Reglamentaci 6n Fi nanciera
Det al | ada, especialnente en lo relativo a |las situaciones de energencia y a una
mej or del egaci 6n de autori dad;
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b) Una enmi enda del Reglamento Financiero y |la Reglamentaci 6n Fi nanciera
Detallada en lo tocante a la planificaci én de programas, |a presupuestacion, |la
supervisiéon y | a eval uaci 6n

c) La enmienda del réginen de adquisiciones y de las cuestiones de
gesti 6n conexas;

d) Un exanen anplio del Estatuto y Reglanento del Personal, a fin de
establecer un conjunto de normas mas coherente, sencillo y facilnente
actual i zabl e;

e) Un nuevo formato y una reformnul aci 6n del Manual de Organizaci6n de la
Secretari a;

f) Un organigrana de | a Secretari a;

0) Un exanmen y revision de varios boletines del Secretario General de la
serie ST/ SGB/ Organi zati on

h) La preparacion de un cédigo de conducta oficial de |as Naciones
Uni das, seguida de un nuevo estudio a fin de determnar directrices éticas de
particul ar inportanci a;

i) Un exanen del sistema existente de del egaci 6n de autoridad, prestando
especial atencion a las operaciones sobre el terreno, las verificaciones
internas y | os probl emas de despilfarro, fraude y mal versaci 6n

i) Un examen de las directrices sobre acciones adnmnistrativas que
afectan las carreras y el establecimento de un sistema de reconpensas y nedi das
puni tivas;

k) Un i nforme sobre un sistenma revisado de admi nistraci 6n de justicia; y

) Un exanmen encaninado a sinplificar y clarificar los instrunentos
| egislativos de las Naciones Unidas, perfeccionar la legislacidon subsidiaria
existente y ennendarla a fin de crear un conjunto coherente y |lano de nornas
| egi sl ativas.

61. Una vez que se hayan seleccionado todos |os docunentos descriptivos de
marco de organizaci6n y reglanentario, se prepararian y publicarian en formato
facil mente accesible, entre otros, |os siguientes docunentos:

a) El Manual de Administracién del Personal y los nanuales de
procedi m ent 0s conexos;

b) El Manual Financiero y |os manual es de procedi m ent os conexos; Yy

c) Un manual de adnministracién relativo a las actividades sobre el
terreno®.

62. A juicio del Inspector, este seria un so6lido conjunto de normas de
orientaciéon y seria inprescindible que se les diera cunplimento oportunanente a
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fin de establecer el nuevo sistema de obligaciones y rendicion de cuentas en
toda |la Secretaria. No obstante, cuando el Inspector pregunt6 a nedi ados de 1995
en qué estado estaban las tareas al respecto, por |o general recibid respuestas
muy vagas. SoOlo se han Ilevado a térmno |as acciones relativas al réginmen de
adqui si ci ones (de nmanera nuy sustancial, conp se indica infra) y se han dado a
conocer propuestas sobre admnistraciéon de justicia (véase la seccion C 3
infra). Las acciones relativas a todos |os denas tenms parecerian estar en al gun
punto del proceso conducente a su inplenmentaci 6n, pero |las fechas para |l evarl os
a térmno y las responsabilidades de la preparacion en general estaban
i ndet er m nadas.

63. De esos elenentos de orientaci6én y autoridad, hay dos que son
particularmente inportantes. En primer lugar, si bien el Manual de Organizaci6n
de la Secretaria ha existido durante varios deceni os, "desapareci 6" en nedio de
la reestructuraci6n de los ultinos afios, hecho que causdé gran insatisfaccioén
entre | os Estados Menbros. EIl Manual de organizaci én es un instrunento basico
de gestion que proporciona descripciones wuniformes de las funciones,
responsabilidades y estructuras de |os departanmentos y oficinas financiados en
todo o en parte con cargo al presupuesto ordinario. Ademas, vincula claranente
|l as oficinas con |las tareas correspondi entes a sus nandatos, sobre |a base de |la
plantilla, la descripcién de tareas, el organigrana y la clara descripcion de
cada dependenci a.

64. El Manual de Oganizacio6n constituye, por sobre todo, un docunento
transparente y coherente que posibilita que los Estados Menbros y 1los
funcionarios de gestién de la Secretaria determ nen nisiones, responsabilidades,
programas de trabajo y estructuras arnoni zadas en la Secretaria. La revisiobn,
pendi ent e desde hace nucho tienpo, de |a mayor parte del Manual, se ha previsto
sera terminada hacia dicienbre de 1995° . No obstante, en agosto de 1995 sé6lo 8
de 25 departanentos u oficinas habian Ilevado a térmno |la actualizaci6n de sus
correspondi entes secciones. Es extremadanente inportante que el Mnual se |leve
a térmno tan pronto conbp sea posible y que en el futuro se |lo mantenga
actual i zado, conmp piedra angular del nuevo sistema de obligaciones y rendicion
de cuent as.

65. En segundo lugar, el nuevo sistema asigna gran inportancia a superar |as
deficiencias del sistema admnistrativo de las Naciones Unidas, que esta
sumanente centralizado, y a delegar facultades para que |as operaciones
cotidianas en toda la Secretaria sean tan expeditas y eficaces conp sea posible
y tanbi én asigna gran inportancia a equilibrar debidanente |a descentralizaci én
adm nistrativa con Jlas tareas centralizadas de control, vigilancia vy
coordi naci 6n. En 1994, |la Secretaria establecid un grupo de trabajo encargado de
exam nar |a delegacion de facultades en la Sede y seguidanmente, estudiar |a
situacion en otras oficinas. Posteriornente, se lograron en las principales
esferas de gestiodn, |os siguientes adel antos:

a) La Secretaria ha destacado |la urgencia de delegar en prinmer térmno |la
autori dad de | as operaciones sobre el terreno, incluidas |las de manteni m ento de
| a paz*®, conp parte de |a respuesta a |as preocupaci ones de |a Asanbl ea Genera
sobre | as deficiencias operacionales al respecto. En 1994, en dos infornmes de
Secretario General se analizaron |os canbios necesarios para una gestion nas
eficaz de | as operaciones de manteninmiento de |a paz®™.
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b) En marzo de 1995, el Departanmento de Administracion y Gestidn emtio
directrices detalladas en beneficio de las oficinas de Gnebra y Viena
relativas a | as nedi das de del egaci 6n de autoridad existentes y nuevas, a fin de
racionalizar, integrar y nejorar la gestién de l|os recursos humanos, |os
servicios y la respuesta a | as necesi dades en esos |ugares oficiales de destino.
Los equi pos de encuestas sobre sueldos de la oficina de Gestion de Recursos
Humanos han trabaj ado con personal de recursos humanos en | os |lugares oficiales
de destino distintos de Nueva York y dicha oficina esta preparando activi dades
de capacitacion y de otro tipo para los demas lugares oficiales de destino
medi ante grupos de apoyo en Nueva York.

c) Si bien el SIIG no sera inplenentado en otros lugares oficiales de
destino hasta mAs adelante, los equipos técnicos y de encuestas para la
obt enci 6n de datos del SIIG ya han realizado una canti dad consi derable de tareas
preparatorias en | os denas |ugares oficial es de destino, conb ya se nenciond.

d) La esfera en que queda por hacer |la mayor parte del trabajo es la de
la gestion financiera. En dos infornes preparados en 1994, |os Estados M enbros
y un grupo intergubernanental de trabajo destacaron |a necesidad de nejorar y
fortalecer la admnistracion financiera de |las Naciones Unidas y |as normas
procedi mentos y nedidas de tipo disciplinario®”. En el informe del Secretario
General sobre el nuevo sistema de obligaciones y rendicién de cuentas presentado
en 1994 se indic6 que la secretaria, sobre |la base de l|as conclusiones
presentadas en 1994 por el nencionado grupo de trabajo sobre del egaci 6n de
facul tades, examnaria |los controles internos y presentaria reglanentaciones
revisadas para su consideraci 6n por |a Asanblea GCeneral en su quincuagésino
periodo de sesiones®.

66. Poder asegurar que |los funcionarios ejecutivos de |las Naciones Unidas en
los lugares oficiales de destino de todo el nundo puedan responder en forma
flexible y creativa al réapido canbio de |as situaciones y operaciones |locales y
mantener al nmisno tienpo un control central y supervision basicos, sera un reto
de grandes proporciones. El establecimento de directrices claras y conpletas es
obvi amente inprescindible para el éxito de |la descentralizaci 6n de |las funciones
y la delegaci 6n de autoridad. Estas directrices deben prepararse y difundirse
tan pronto cono sea posible.

2. Gestibn de | a actuaci 6n prof esi onal

67. En el inforne presentado en 1995 por la DCl, relativo a la rendicion de
cuentas, la nmejora de la gestion y la supervision en el sistema de |as Naciones
Uni das, se destacé la inportancia de la gestion de |a actuaci 6n profesional. La
Coni si 6n de Admini straci 6n Publica Internacional (CAPlI) define la gestién de la
actuaci 6n profesional cono "las cuestiones afines de céno evaluar o cuantificar
I a actuaci 6n profesional de un funcionario en forma precisa y objetiva, y de
cénmo utilizar esa informacién para nejorar la eficacia individual y de la
Organi zaci 6n". La CAPlI (que en 1994 actualiz6 sus principios y directrices para
| a evaluaci6n de la actuacion profesional®) |leg6 a |la conclusién de que una
doctrina de la admnistracion, relativa a la actuaci én profesional, deberia
abarcar una mmyor transparencia y mejor conprension de |los sistemas por |os
funcionarios, insistir mAs enérgicanente en |la evaluaci6n objetiva y rigurosa
del desenpefio y agregar conpetencias (conocimentos tedricos y practicos
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necesari os, normas de aptitud y capacidad para | os distintos grupos de tareas) a
| os sistemas basados en el cunpliniento de tareas™.

68. El Comité Consultivo en Cuestiones Admnistrativas (CCCA) del Comité
Admi ni strativo de Coordinaci 6n (CAC) tanbi én | anz6 una iniciativa, basada en |as
directrices de la CAPlI, a fin de pronover sistemas mas rigurosos de exanen de |a
actuaci 6n profesional para |os funcionarios ejecutivos de todo el sistenma de |as
Naci ones Unidas y contribuir a instaurar una "doctrina de | a adm nistraci 6n para
la actuacion profesional"®. E dialogo entre el CCCA y el CAC trasunta un
acuerdo acerca de que la gestion del desenpefio debe conducir a la creaci 6n de
doctrinas institucionales en las cuales el desenpefio eficaz, la eficienciay la
rendi ci 6n de cuentas son objetivos valiosos. Contindan las tareas relativas a
prototi pos de sistemas, directrices y marcos de referencia a fin de apoyar |as
acci ones que ya se han iniciado en al gunas organi zaci ones.

69. La organi zaci 6n que ha avanzado nmas al respecto, el PNUD, ha destacado |a
inmportancia de un marco que incorpore todos los elenmentos de rendicidn de
cuentas y supervision. Segln lo indicado por un grupo de trabajo del PNUD, dicho
marco y tales vincul aci ones abarcan

a) Metas y objetivos para cunplir el conetido de la organizacidn,
presentados en forma de un plan estratégico;

b) ojetivos de gestion bienales de las principales dependencias
encargadas de aplicar dicho plan estratégico;

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

d) Pl anes de trabajo individuales, basados en los planes de trabajo de
| as dependencias, que se integrarian en |os planes de actuaci 6n profesional de
| os funcionarios, conb parte del proceso de gestion de |os recursos humanos.

70. La Secretaria de las Naciones Unidas ya cuenta con dos y nedio de |os
cuatro prinmeros elenentos de ese nmarco de referencia. Los planes y presupuestos
por progranmas revisados y, cabe esperar, perfeccionados, que se indicaron en |la
secci 6n B.2, deberian proporcionar |la necesaria orientaci 6n estratégica a nas
|l argo plazo. Adenas, ahora se estipula que los ejecutivos de alto nivel deben
proporcionar cada seis nmeses al Secretario General planes concisos en |os que se
indiquen los objetivos especificos de los departamentos y oficinas, |os
obstacul os previstos, las maneras de superarlos y wuna evaluaciéon de |os
probl emas di nanados de planes precedentes o de l|as acciones correctivas al
respecto. Adenés, se estipula que los ejecutivos de alto nivel han de preparar
todos |os afos sendas declaraciones sobre su responsabilidad, facultades vy
obligaci 6n de rendir cuentas, a fin de clarificar sus posiciones y limtaciones
particulares y sus obligaciones en nateria de desenpefio.

71. Esos marcos son inportantes. Enpero, tienen un nivel demasi ado general conp
para proporcionar los claros y especificos objetivos, la responsabilidad en Ia
ej ecuci bn de programas Yy |os necanisnpbs de gestién que |a Asanblea GCeneral
solicitdo al Secretario General que incluyera en el nuevo sistena de obligaci ones
y rendi ci 6n de cuentas. El nivel esencial de desenpefio y resultados es el de |os
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pl anes de trabajo de cada dependencia (y |os planes de trabajo individuales) |Ios
cual es, cono ocurre en el PNUD, se han de establecer en toda |la Secretaria.

72. En 1994 se realizaron cursos practicos sobre estrategias de inplenentacién
para altos funcionarios y se ha previsto inpartir en 1995 cursos sinilares para
todos los funcionarios responsables de productos”. En la orientacion vy
capacitaci 6n para el sistema de eval uaci 6n de | a actuaci én profesional se presta
atenci 6n especial a los planes de trabajo basados en netas de departanmentos vy
divisiones y de funcionarios individuales. En virtud de esos planes, 1los
obj etivos del plan de nediano plazo y del presupuesto por programas se expresan
en planes de trabajo mas concretos y basados en netas. A su vez, |os planes de
trabaj o establ ecen indicadores de nedicién que reflejan aspectos de calidad,
cantidad, costo y oportunidad.

73. El Inspector opina que esos planes de trabajo de |as dependencias son un
nuevo dispositivo esencial que posibilitard que la Secretaria establezca |as
responsabi | i dades, los plazos y |las nedidas concretas necesarias para poner en
practica con éxito la resoluci6n 40/218 A de | a Asanbl ea General ®. Habi da cuenta
de las deficiencias de |os procedimentos existentes de vigilancia y eval uaci 6n
y del pasado fracaso de |as acciones encam nadas a establecer y nmantener
programas de trabajo por dependencia, esos nuevos planes de trabajo de Ias
dependenci as pueden proporcionar finalnente la "clara responsabilidad de la
ej ecuci 6n de los progranmas" a |la que se aspira y que ha estado ausente por tanto
ti enpo. Esos planes de trabajo tanbién pueden contribuir sustancialnente a una
mej or supervisiéon de los progranas y una nejor presentaci 6n de infornes a |os
O6rganos intergubernanmentales, seglin se indica en la seccion final de este
capitulo y en el capitulo V.

74. Es preciso plantear dos aspectos netodol 6gi cos. En prinmer lugar, |os planes
de trabajo de | as dependencias incluidos en |la capacitaci 6n sobre el sistema de
eval uaci 6n de l|a actuacion profesional ya prevén (y decididamente deberian
incluir) objetivos a plazo fijo, y establecer claranmente qué se hara y cuando,

comb se indica en el resto de este inforne. En segundo lugar, l|a Asanblea
General pidi6 concretanente que se agregaran "indicadores de la actuacion
profesional”. No obstante, a) l|a preparaci 6n de indicadores de la actuacio6n
profesional que sean significativos sienpre es dificil, sean cuales fueren |as

condiciones; b) la Secretaria ha tratado de formularlos en el pasado y ha
fracasado; y <c¢) continlda dependiendo en un enfoque "casero" por parte de
directores de programas y funcionarios carentes de capacitaci én, |o cual plantea
dudas acerca de su éxito en Gltima instancia. El Inspector alienta sin lugar a
dudas que se trate de preparar y especificar indicadores significativos de la
actuaci on profesional para toda la Secretaria. Por otra parte, opina que adoptar
en toda la Secretaria un enfoque de "quién, qué y cuando" en |os planes de
trabajo sistematicos para cada dependencia y objetivos a plazo fijo constituye
la nmedida de maxima prioridad que debe adoptarse en prinmer térmno a fin de
est abl ecer una gesti on eficaz del desenpefio en | as Naci ones Uni das.

3. Adninistraci én de justicia

75. Desde hace nucho tienpo, |as Naciones Unidas cuentan con un sistema de
adm nistracion de justicia aplicable en casos de denuncias del personal
apel aciones y procedinmentos disciplinarios. A fines del decenio de 1980, en
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varios informes (entre ellos uno de la DC) se nenciond una insatisfaccion
general i zada con ese sistema®™, pues es nuy tedioso y conplejo, exasperantenente
Il ento para resolver | 0os casos y nuy oneroso en materia de recursos de personal
enociones y tienpo que consune.

76. En abril de 1993, |la Asanblea Ceneral expres6 que "lanmentaba" que no se
hubi era presentado un inforne sobre este tenma, cuya presentacién habia
reconendado nuevanente en 1990. La Asanblea destacdé la inportancia de "un
sistema de justicia interno justo, transparente, sencillo, inparcial vy
eficiente" y pidio al Secretario CGeneral que efectuara un estudio anplio de

sistema de administracion de justicia, en el que figurara informaci 6n sobre el
costo del sistemn, y presentara a la Asanblea un inforne al respecto a nmas
tardar en 1994%.

77. En el informe del Secretario CGeneral sobre un nuevo sistenma de obligaci ones
y rendicién de cuentas presentado en 1994 se sefial6 que un grupo de trabajo
habi a convenido en que era necesario revisar y racionalizar la proliferacion de
politicas, reglanentos, reglas e instrucciones adnmnistrativas aplicables a la
admi ni straci 6n de justicia®™ En una serie de infornes presentados en novi enbre de
1994 y nmarzo y junio de 1995, el Secretario General propuso refornas a fondo en
el sistema interno de justicia®.

78. H Secretario  General observé que el procedimento interno de
adm nistracion de justicia habia sido establecido hacia nuchos afios, cuando
habi a unos pocos mles de funcionarios y sélo se tramitaban unos pocos casos
cada afio. Actual nente, el sistema involucra a unos 14.800 funcionarios y entrafia
un volunen de trabajo nmucho nmayor, con unas 108 apel aci ones por afio. En virtud
del nuevo sistemn, se tratara de resolver las controversias en forma nmas
sencilla, de tramtar |as apel aciones y aplicar |os mecani snpbs disciplinarios en
forma mAs profesional y expedita y de lograr un sistema general de
adm ni straci 6n de justicia nucho nas sinple y con nejor relaci 6n costo/efi caci a.

79. Este sistema es sintomatico de |as nunmerosas reglanentaciones y nornas
antiguas que inprinen pesadez a la Secretaria, en nomentos en que esta tratando
de adaptarse a |os rapidos canbios y al "nuevo nmundo" del decenio de 1990; es
preci so que todas esas reglanmentaciones y nornmas sean revisadas con urgencia
(conmb ya se indicdé en la seccion C. 1). Por otra parte, la admnistracion de

sistema de justicia reviste particular inmportancia. En 1987, el entonces
Secretari o General Adjunto encargado de la Divisidn de Administracidon y Gestiodn
mani fest 6 que , al go funcionaba nuy mal" en el sistema de justicia interno y que,
si éste no se defendia contra sentimentos crecientes de arbitrariedad vy
discrimnacién por parte del personal, podria socavar la noral de |los
funcionarios y "causar, en Gltim instancia, |la destruccio6n de |la organizacién
i nternacional, por altos que sean sus ideales y propésitos"®,

80. Con el paso de estos ocho afios, la aplicacién de tal sistemn defectuoso
s6l o ha logrado agravar la frustracion y |a desconfianza del personal y suscitar
actitudes muy negativas y de escepticisnpb, que ahora anenazan |a inplenentacién
del nuevo sistema de obligaciones y rendicién de cuentas. A fin de crear la
doctrina de la adm nistracion y |a organi zaci 6n orientada hacia | os resultados a
que aspiran |las Naciones Unidas, es inportante que se establezca y se aplique
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tan pronto cono sea posible, el nuevo sistema interno de justicia justo,
transparente, sinple, inparcial y dinamco

4., Mejora de la gestidn

81. En toda organizaci 6n, una inportante fuente de creatividad e innovacion
esta constituida por los conocimentos, |as percepciones y las ideas de |os
funcionarios. En el nuevo infornme de la DCl sobre rendicién de cuentas, nejora
de la gestidén y supervisioén se indica que nuchas organi zaci ones del sistema de
| as Naciones Unidas (aunque no la Secretaria de |as Naciones Unidas) poseen
dependenci as de servicios de gestion o de nejora de |la gestion o estéan aplicando
medi das generales de gestidn para nejorar la calidad, circulos de calidad,
pronoci 6n del trabajo en equipo, desarrollo en materia de organizacidn,
reducci 6n de los costos y otras acci ones encanm nadas a aprovechar la creatividad
y la experiencia del personal a fin de nejorar sistenmaticanente |as operaci ones
y reducir el despilfarro®.

82. En 1976, la Asanmblea General 1Ileg6 a la conclusion de que era
i mprescindible contar con un progranma eficaz y continuo de nejora de |a gestidn.
Exhort6 al Secretario General a fortal ecer las funciones del Servicio de Gestidn
Admi nistrativa nmediante informes sobre |os problemas de gestion, |a adopci 6n de
nedi das respecto de sus reconendaci ones, |a dotaci 6n de personal de alta calidad
y la presentaci én de infornes anuales a |a CCAP sobre sus reconendaciones y |as
medi das adopt adas®. La dependencia, cuyo nonbre se canbi 6 posteriornmente por e

de Servicios de Asesoram ento en nateria de Gestidn, experinmento nuchas refornmas
en su organi zaci 6n y una declinaci 6n general. En 1993 fue trasladada a lo que
seria posteriornmente el SII Gy después fue paul ati nanente el i m nado.

83. Es lanentable que en nonmentos en que |as Naciones Unidas se esfuerzan por
establ ecer una doctrina de la adnministracién y nuevos enfoques innovadores,
carezcan de un prograna de nejora de |a gestion que abarque toda |a organi zaci 6n
y no tengan ya en el DAG funcionarios dedicados al analisis de la gestion. E

nuevo SIIG conb ya se indicd, tiene un gran volumen de trabajo y una gran
responsabilidad en nmateria de supervisioén, pero su papel en cuanto a la nejora
de la gestion es nuy limtado. En el pasado, la Secretaria ha ensayado al gunos
programas de nejora de la gestidn con participaci é6n del personal, pero dichos
programas han ido desapareci endo®. Actual nrente se han enpleado muy
provechosanent e al gunos consultores externos en cuestiones de gestién, pero ésta
es una respuesta so6lo parcial. La DC tanbi én ha sugerido que se efectle una
mayor cantidad de exanenes externos de la gestion y ha publicado infornes
preparados por |los Estados Menbros y por consultores internacionales a

respecto; lo propio esta sucediendo en nmuchas otras organi zaci ones del sistemn
de | as Naci ones Uni das® (véase tanbi én el capitulo V).

84. Por otra parte, y adenmas, muchas otras organizaciones del sistema han
anpliado recientenmente sus linmitadas actividades de desarrollo de la gestion,
sus dependencias de asesoramiento y (0) sus programas de nejora al respecto®.
Tanbi én | as Naci ones Unidas necesitan esos programas. Tres ex funcionarios del
Servicio de Asesoramiento en Materia de Gestion, uno del cuadro orgéanico y dos
del de servicios generales, fueron devueltos a fines de 1994 por el SIIG a la
DAG. Constituyen una nueva dependencia de gestién, que se ocupa de revisar e

Manual de la Oganizacion y controlar los formularios y las publicaciones
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adm nistrativas. No obstante, con esos pocos funcionarios no basta ni para
absorber esas continuas e inportantes responsabilidades ni para cunplir con
otras funciones que anteriornente desenpefiaba el Servicio de Asesoram ento en
Mat eri a de Gesti on.

85. En 1976, |a Asanbl ea General expresé su conviccion de que era indi spensabl e
contar con "un prograna eficaz y continuo de nejora de la gestién" y de que
esto, a su vez, exigia "contar con un necanisnmp interno central conpetente" que
estuviera provisto del nandato necesario y gozara del maxino apoyo de alto
nivel, y contar con |los recursos necesarios a fin de respaldar |as acciones de
mejora de la gestion®. En un exanen realizado en 1991 del Servicio de
Asesorami ento en Materia de Gestion, la DCl exhortd a que se lo revitalizara a
fin de que contribuyera al analisis de la gestién y de |os necanisnos de
resolucion de problemas, a la preparaci6n de estandar de productividad, al
perfeccionaniento de |as operaciones, a la determi naci6n de |as necesi dades de
personal y a la nejora del analisis y el exanen de las estructuras
admini strativas y de organizaci 6n”. Dado que en el futuro la Secretaria hara
cada vez mas hincapi é en el analisis de |os casos de redundanci a, superposicion
y duplicacién (véase el capitulo 1V), wuna oficina del tipo de Servicio de
Asesoranmiento en Materia de Gestion es aln obvi amente necesaria. La carencia de
una dependencia de ese tipo es una inquietante "laguna" en el nuevo sistema de
obl i gaci ones y rendici 6n de cuentas.

D. Responsabilidad en materia de rendicién de cuentas

"Pareciambs un dinosaurio: si nos daban un golpe en la cola,
t ar dadbanos tres semanas en acusar reci bo del gol pe en el cerebro."

recientes observaciones de un ejecutivo de una enpresa
mul tinaci onal otrora nuy prom nente, cuya burocracia "masiva
y apoltronada"” se vio obligada a realizar inportantes tareas
de reestructuraci 6n y reducci 6n del personal, después de que
se hubi eron apoderado de ella conpeti dores mas di nam cos

86. A juicio del Inspector, las diez esferas de accién precedentenente
i ndi cadas representan pasos nuy al entadores hacia el establecimento de un nuevo
sistema transparente y eficaz de obligaciones y rendicién de cuentas, tal conmp
lo ha solicitado |a Asanbl ea General. Enpero, hay muchas nedi das fundanental es

de inplenmentaci 6n que aun quedan por adoptar. En particular, el Inspector
recom enda dos el enentos adicionales que son inprescindibles para que el nuevo
sistema funcione correctanente: un centro de coordinacién claranente

individualizable y obligado a rendir cuentas respecto de toda la iniciativa, y
un firme hincapié en objetivos a plazo fijo en lo tocante a la labor de la
Secretari a.

87. Comp se sefial 6 en la introduccion, en 1993 |la Asanblea General pidié al
Secretario General que proporcionara "recursos suficientes" e indicara
claranente "l as dependenci as, a nivel es apropiados, para |la realizaci 6n de todos
los programas y actividades"™. Si bien el Secretario General y el Secretario
General Adjunto de Admnistracion y Gestion son responsables, en dltinma
instancia, de la instauraci én del nuevo sistena de obligaciones y rendicién de
cuentas, no estan en condiciones de prestar atencién en forma cotidiana a esta
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iniciativa de grandes proporciones. En l|la actualidad, no se ha asignado esa
responsabilidad a nadie, y las acciones, particularmente en temas conp |as
directrices en mteria de politicas y la informacién (C 1 supra) e
i mpl enment aci 6n son poco claras y estan desorgani zadas.

88. En su informe sobre rendicién de cuentas, nejora de la gestion vy
supervi si 6n, presentado en 1995, |os |nspectores sefial aron que | a planificacioén
estratégica era el prinero de cuatro el enentos inprescindibles para posibilitar
que las organizaciones del sistema respondieran a constantes canbios en |as
condi ciones, las msiones y |las responsabilidades (los otros tres el enentos son
| a gestion del desenpefio, el marco de planes de trabajo y una eval uaci 6n nas
integral del resultado de |os programas). La planificacién estratégica, si bien
es utilizada a menudo en |as enpresas nodernas, es una innovaci on relativanente
reciente en las organizaciones del sector publico. En la planificacion
estratégica se hace hincapi é en la respuesta a |los problenmas, |os servicios de
alta calidad, el aprovechamento mis <creativo de los funcionarios y la
i nstauraci 6n de procesos continuos de planificacién. Los planes estratégicos
tratan de establecer tan claranmente conb sea posible en qué consiste una
organi zaci 6n, qué hace y por qué razones |o hace, adenmas de fornular, ajustar y
actual i zar estrategias para conquistar |as netas y objetivos del caso”.

89. En la encuesta realizada por la DCI en todo el sistemmn se conprobdé un
rapi do aunmento en la utilizacién de la planificacion estratégica por parte de
| as organi zaciones. Los nejores ejenplos son la oficina de Evaluacién vy
Pl anificacién Estratégica del PNUD, la oficina de Estrategia, Politicas vy
Planificacion de la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial (ONUDI), y | a Dependencia de Planificacion, Estrategia y Politicas de
la Uni é6n Internacional de Tel econmuni caciones (U T). Por otra parte, muchos otros
Organos y organi snbs especializados de |as Naciones Unidas estan preparando
ahora nuevos programas a fin de fortalecer su orientaci 6n estratégica, sus
procesos de canbio de la gestidn y sus sistemas de gestién, en forma integrada y
continua”.

90. En el nmenci onado i nforne, los Inspectores reconendaron que cada
organi zaci 6n establ eci era una Uni ca dependenci a de coordi naci 6n que se encargara
de la planificacion estratégica, la gestion de la actuacién profesional y la
supervisién con maxima eficacia de la gestion y la rendicion de cuentas, y que
esa dependencia estuviera directanente por debajo del jefe ejecutivo de la

or gani zaci 6n. La dependencia deberia integrar y catalizar tareas 'y
responsabi |l i dades de gestién a fin de fortalecer la flexibilidad y |a capaci dad
de respuesta a los problemas en la organizacién, es decir, la gestion del
canbi o.

91. Es preciso que las Naciones Unidas cuenten con una dependencia de
coordinacion de ese tipo para que sea posible inplenentar y aprovechar
correctamente el "sistema transparente y eficaz de obligaciones y rendicio6n de
cuentas" solicitado por |a Asanblea General y aunar eficaznente |os nuchos
aspectos inconexos que se han resunm do en este capitulo. Una organi zaci 6n tan
grande cono | as Naciones Unidas, con una plantilla de mas de 14. 000 funcionarias
en todo el mundo y cuyos gastos anual es ascienden a entre 4.000 y 6.000 nmilla de
dél ares, no puede inplenentar | os canbi os nas conplejos y de nas vastos al cances
de su historia si no posee un "cerebro" <central, alerta y en pleno
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funci onam ento. Volviendo a la conparaci 6n con el dinosaurio condenado que se
hi zo al principio de esta secci6n, es necesario que |las Naci ones Unidas estén en
estado de alerta constante frente a los "golpes" en su cola o frente a otros
canbios y retos potencialnmente inportantes, para que pueda evolucionar con
éxito.

92. Hay otras consideraci ones que tanbi én justifican |la necesidad de contar con
una dependenci a de coordi naci 6n. En prinmer lugar, conb ya se sefial 4, en 1993 la
Asanblea General pidié al Secretario GCeneral que proporcionara "recursos
suficientes" e indicara claramente "l as dependencias a nivel es apropi ados" para
la realizaci 6n de todos | os programas y actividades™. La conpleja "refornma de |a
gesti6n" en la Secretaria es, ciertanmente, una accién prioritaria de
reestructuraci 6n que nerece contar con recursos especificos asignados a ella,
asi conmp con personal y funciones propios. En segundo lugar, al establecer la
nueva dependencia de planificacién estratégica de la OGRH se confirma ese
enfoque, pero tal pensam ento estratégi co no deberia ciertamente circunscribirse
Uni canente a |la gestion de |os recursos humanos. En tercer lugar, en el inforne
presentado por el Secretario Ceneral en 1994, relativo al nuevo sisterma de
obligaciones y rendici é6n de cuentas, se destacé que "el control sistematico de
| os procesos rel acionados entre si" seria "fundanental para al canzar con éxito"
| os objetivos de la organizaci é6n en el nuevo sistema (pero s6lo se proporciono.
un organi grama general en respuesta)”.

93. Por consiguiente, el Inspector recomenda que, con caracter urgente, el
Secretario General establezca una dependencia de coordinaci én dedicada a |la
pl ani ficaci 6n estratégica integrada y la vigilancia y el estinmulo de la gestion
del canbio: es decir, los funcionarios que deben asumr responsabilidades en
materia de rendicién de cuentas. La oficina podria depender directanente de

Secretario General o de la DAG dirigida por el Secretario General Adjunto. La
nueva oficina aprovecharia en gran medida |la |labor de |la nueva dependencia de
pl ani ficaci 6n estratégica en la OGRH, pero a |a vez proporcionaria un suplenmento
inprescindible y wuna anpliacién de dicho trabajo. Podria desenpefiar un
i nportante papel en la preparaci én de analisis e informes para su presentacion
al Secretario General

94. Por otra parte, y por sobre todo, esa dependencia deberia mantenerse
const antenente actualizada con respecto a todas |las cuestiones relativas a la
pl ani ficaci6n estratégica en las Naciones Unidas, la inplenmentacién a largo
pl azo, | a consolidaci 6n del nuevo sistema de rendici 6n de cuentas y |a capaci dad
de respuesta a un anbiente en constante canbio. Tanbién deberia ayudar al
Secretario Ceneral y a la Asanblea General al coordinar, ajustar y generar
pl anes de nediano plazo en forma continua, ademas de fornular otras propuestas
estratégicas a |os 6Organos rectores y lanzar nuevas iniciativas de nejora de |la
gesti 6n.

95. En la esfera concreta de la gestion, que es el tema de este inforne, la
nueva dependencia deberia proporcionar en la Secretaria de |as Naci ones unidas
un centro Unico de coordinacion para la gestién integral y el desarrollo de la
gestién, centro que sienpre ha estado ausente. A fin de contribuir a que la
dependencia detecte las principales tendencias, problemas y oportuni dades en
materia de gestién, deberia estar fanmiliarizada con |a situaci 6n en aspectos de
i mportanci a fundanental, tales cono | os siguientes:
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- Expresién mhs clara de 1los objetivos en |los docunentos de
pl ani fi caci 6n y progranaci 6n;

- Fi jaci 6n de priori dades;

- Mejores controles internos y otros inportantes elementos de
orientaci 6n en materia de politicas;

- Vigilancia de | a inplenentaci 6n de | os progranas;
- Cuesti ones de gesti én de | a actuaci én prof esi onal

- Preparaci 6n desarrollo y utilizacion de analisis y estadisticas sobre
el volunen de trabaj o;

- For nul aci 6n de programas de fornmaci6n en materia de gestién y nejora
de | a gesti on;

- Exanenes internos y externos de la gestion y seguimento de |as
concl usi ones de éstos;

- Directrices para |l as estructuras organi cas y canbi os en | as m snas;

- Proyecci ones de recursos humanos y cuestiones de adm nistraci é6n de
per sonal

- Nuevos usos de la tecnologia de Ia informacién; y
- Criterios para el manejo de | os puestos y cambios al respecto.

96. En segundo lugar, el analisis efectuado en este capitulo ha destacado |os
probl emas con que se tropezé en el pasado en |o tocante a establecer una firne
orientaci 6n hacia los resultados en la planificacién y la programaci 6n en |as
Naci ones Unidas. Las actividades de evaluaci6n y seguimento han sido sienpre
"el hijo enteco" en la gestidén de las Naciones Unidas y hay grandes riesgos de
que esta situaci 6n continle. Hace casi dos decenios, ya se estaba poniendo en
evidencia en | as Naciones Unidas una pauta de objetivos vagos, sunada a débiles
intentos de evaluacion ulterior de los resultados. En un informe de |la DCl sobre
programaci 6n y eval uaci 6n presentado en 1978 se sugirio, por sobre todo, Ila
adopci 6n de un sistenmm de objetivos a plazo fijo, a fin de |lograr transparencia
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operacional y rendici én de cuentas"”.

97. La reconendaci6n de la DCl se cunpli6é en forma vaga y paul ati nanmente fue
quedando ol vidada. Con todo, ahora, tras otros 17 afios de débiles resultados en
el desenpefio y dada |l a insistencia de |a Asanbl ea General en establ ecer un nuevo
sistema transparente y eficaz de obligaciones y rendici6n de cuentas, esta idea
es una vez nas pertinente. Mjor aun, hay un ejenplo directo, claro vy
actualizado de la nanera de utilizar este enfoque. En dicienbre de 1994, |a
Secretaria dio a conocer un estudio critico preparado por un grupo de alto nive

de expertos externos en adquisiciones en el que se exhortaba a introducir a
"canbios radicales en la doctrina, los procedimentos y las préacticas" del
régi men de adquisiciones de las Naciones Unidas y se detallaban |as acciones
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correctivas necesarias (la publicacidén del informe es, en si misma, un indicio
muy auspi ci oso de una nueva "transparencia" en |as operaciones de |las Naciones
Uni das”.

98. En junio de 1995, en respuesta al estudio de dichos expertos, el Secretario
General presentd un plan de acci6n para la reforma del sistema de adquisiciones
y anunci 6 la presentaci 6n posterior de un informe integral. En dicho plan de
acci 6n se aceptan |las conclusiones en |o tocante a |a excesiva burocracia, la
falta de del egacion de facultades, la limtada habilitaci én del personal, |as
regl amentaci ones inflexibles y las deficiencias en la gestiéon y el Iliderazgo.
Tras un andlisis estandar de |as acciones en curso, el informe presenta un plan
de accién relativo a |las adquisiciones y un calendario al respecto. En un anexo
al informe se enumeran las 36 reconendaciones fornuladas y se proporcionan
fechas concretas para conquistar las netas correspondientes a cada una (salvo
las 8 aln "en consideraci6n"), y se indica el nmes y el afio entre julio de 1995 y
agosto de 1996 y tanbi én se indica si ya se ha conmenzado o no a adoptar nedidas
al respecto™.

99. El Inspector recom enda que ese tipo de indicacién clara y directa de |las
acciones que han de realizarse y las fechas correlativas - objetivos a plazo
fijo - se aplique a todos | os objetivos, actividades y tareas de inportancia que
figuren en los planes de trabajo de |as dependencias (y |os correspondi entes
pl anes de trabajo individuales) en toda |la Secretaria de |as Naci ones Unidas.
(Cuando haya dependencias o0 subdependencias que realicen actividades en forma
continua y con productos repetitivos, en los planes de trabajo deberia hacerse
hi ncapi € en los andlisis del volunen de trabajo y |os estandar al respecto, que
la Asanblea GCeneral ha calificado reiteradanente conmb de "inportancia
decisiva"”, vale decir, realizar acciones sostenidas a lo largo del tienpo
conducentes a nejorar la productividad, aumentar l|a calidad, reducir |os
errores, abreviar los |lapsos de procesamiento y (o) anular los retrasos. Dentro
de un concepto aun mas anplio, cada dependencia deberia considerar
peri 6di canente si la actividad deberia realizarse de manera diferente, o por
alguna otra persona, o deberia cancelarse, en vista de otras necesidades
prioritarias).

100. A fin de asegurar que dichos objetivos a plazo fijo sean reconocidos vy
aplicados en forma coherente conb nedi das basicas que posibiliten la rendicion
de cuentas sobre los resultados de |los programas, tales objetivos deberian
incluirse en todos los infornes sobre el estado y el adelanto de cada uno de | os
programas y de |las actividades de nejora de |la gestién, que se presenten a |los
Organos intergubernanmental es. Adenmas, deberia estipularse que tales objetivos a
plazo fijo son un elemento necesario que han de exaninar |as dependencias de
supervisién interna y externa cuando analicen el funcionamento y |os resultados
de un programa o de | as operaci ones de una dependenci a.

101. Sol anente si se establecen y estipulan planes de trabajo de las oficinas
dot ados de objetivos, tareas y actividades concretos y plazos para |Ilevarlos a
cabo, sera posible dar cunplimento a la exhortaci 6n de |la Asanbl ea CGeneral de
establ ecer "responsabilidades claranente definidas en nmateria de ejecuci6n de
progranmas" y podra proporcionarse, finalmente, el "mecanisnb encam nado a
garantizar que los directores de progranmas sean responsables de la gestiodn
eficaz", ademas de la credibilidad y la transparencia conconitantes.
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102. Conb claro ejenplo de la necesidad de aplicar este criterio, la nueva
dependenci a de planificaci 6n estratégica tanbi én deberia contar con un plan de
trabajo y coordinar el nuevo sistema de obligaciones y rendicidn de cuentas con
fijacion de objetivos a plazo fijo, al igual que |Io que ocurre con las refornmas
en el régimen de adquisiciones. En la actualidad, |os nunerosos elenentos
i nportantes del nuevo sistena de obligaciones y rendici 6n de cuentas estan "en
proceso de inplenmentaci6n", pero de manera nmuy poco clara. La nueva oficina
deberia informar al Secretario General y a la Asanblea General sobre 1los
adel antos que se estan logrando y el cunplimento de |os plazos, por ejenplo, en
dos aspectos nuy inmportantes de la rendicion de cuentas en |los que actual nente
hay incertidunbre acerca de su grado de adelanto y se necesita una estrecha
vigilancia para asegurar el éxito en todo el sistem

a) Acl araci 6n de cuales son |as dependencias encargadas de cada una de
las diversas actividades nuevas o revisadas de orientacién en materia de
politicas que se indican en la secci6n C. 1 de este capitulo y en qué nonento se
Ilevaran a térmno las directrices de politica que estan preparando; y

b) Preparaci6n de un calendario para todas |as dependencias de la
Secretaria en que se indique si han conenzado o cuando conenzaréan (sin tardanza
y concretanente), el afio de aplicacion provisional del nuevo sistema de
eval uaci 6n de la actuaci 6n profesional, conb se indicé en las secciones B. 4 y
C 2.
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I11. ¢QU ENES SON LOS DI RECTORES DE LOS PROGRAMAS?

103. EI infornme sobre el nuevo sistema de obligaciones y rendicion de cuentas
preparado por el Secretario General en 1994 comi enza con cui dadosas definiciones
de responsabilidad, autoridad y rendicion de cuentas. Lanmentabl enente, en ningdn
lado se define a los "directores de los programas” que estan claranente
i ndi vi dual i zados en | a resoluci 6n 48/ 218 de | a Asanblea General y a |os que ésta
asi gna un papel de inportancia decisiva en este nuevo sistema. No obstante, en
el informe se nencionan frecuentenmente esos "directores de programas" vy
"directores de |l os programas", asi conmp a | os jefes de departanentos, oficinas y
dependenci as de organi zaci 6n principales; a los directores, a los oficiales de
gestiOon superiores; a los altos funcionarios de gestién; al personal directivo,

n 80

a | os supervisores y al "personal encargado de determ nados productos”™.

104. Recurrir a otras fuentes no sirve de nmucho. Pero en un informe sobre e
nuevo formato del plan de nediano plazo se propone que |as Naciones Unidas
tengan 24 programas y tanbi én se nmenciona que actual nente hay 246 subprogranas,
dando asi indicios en térmnos generales del nUnmero de "directores de |os
progranmas"81. No obstante, el Inspector no pudo obtener de |os funcionarios de
| a DAG en Nueva York una definicién de los "directores de |os progranas"®. y su
ultima esperanza, los funcionarios de la OCGRH encargados de capacitar a esos
"directores de los progranas”, dijeron que, en verdad, sOlo estan inpartiendo
capacitaci 6n por categorias, es decir, conenzando con los nmas altos
funci onari os, seguidanmente directores, seguidanente funcionarios superiores del
cuadro orgéani co, y asi sucesivanmente.

105. Ademés de la incertidunbre acerca de la definicién y la cantidad de |os
directores de los programas en l|las Naciones Unidas, al parecer hay en la
organi zaci 6n varios tipos muy diferentes de "directores". Al gunos funcionarios
adm ni stran programas de energencia sobre el terreno en gran escala que son
conpl ej os, peligrosos e inestables. Oros trabajan en escala nucho nenor, en la
preparaci 6n de docunentacién y l|la prestacién de servicios a un 6érgano
i ntergubernanental. GQros trabajan en las ,oficinas ejecutivas" y las ,oficinas
de apoyo a | os programas" que existen en todas las oficinas y departanentos de
la Secretaria. Los "Representantes Especiales" del Secretario Ceneral pueden
tener inportantes responsabilidades de gestién y los funcionarios encargados de
los sistemas de gestion tanbién asunen algunas responsabilidades de gran
magni tud en cuanto a la gestion del personal de toda |la Secretaria. Finalnente,
es preciso diferenciar las categorias fundanmental es de directores de progranas
superiores o ejecutivos, directores y supervisores.

106. Tal vez nunca se haya definido claramente a los "directores de |os
progranmas en | as Naciones Unidas", lo cual refleja la baja prioridad asi gnada en
el pasado a esta categoria de personal. En uno de los infornmes de la DCl nmas
frecuentenmente citados, relativo a probl emas de personal y preparado en 1971, se
exanminaba la "crisis de nodernizacion" que enfrentaba la Secretaria: rapido
aumento del nunero de funcionarios, tareas nmucho nmas diversas y conplegjas,
dificultades de contrataci 6n y confusi 6n respecto de |las aptitudes y |as nedidas
de reforma que la Secretaria necesitaba en |las esferas de gestion técnica®”. Cabe
lamentar que este andlisis efectuado hace 24 afios suene enbarazosanente
pertinente a | a situaci 6n actual
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107. El Inspector abriga por cierto |la esperanza de que la OGRH y su nueva
dependencia de planificacion de recursos humanos dedique una atencion nucho
mayor a definir, individualizar, seleccionar y desarrollar a los directores de
| os programas en la Secretaria. Mentras tanto, recientenente han apareci do unos
pocos informes, cuya preparaci 6n habia sido encarecidanente solicitada por I|a
Asanbl ea General y que la Secretaria proporcioné con alguna hesitaci én, en |os
que se arroja al nenos alguna |uz sobre |a situaci6n

a) En agosto de 1994, y tal conp |lo habia solicitado |a Asanbl ea Genera
varias veces a partir de 1991, el Secretario General infornd acerca de |os
procedimentos y nornas para la creaci6n, elimnacion, recl asi ficaci én,
conversi6n y distribucion de puestos del presupuesto ordinario (se excluyeron
| os procedi m ent os sust anci al nrent e di ferentes apl i cados a puest os
extrapresupuest ari os)®;

b) En dicienbre de 1994, el Secretario General presenté un inforne
compl enentario, solicitado por la Asanblea CGeneral, a fin de clarificar la
posi ci 6n de | os Representante Especiales, |os enviados especiales y otros altos
funci onari os designados por el Secretario General, en el que se establecian
directrices relativas esos funcionarios. La Asanblea pidié al Secretario CGenera
gque velara por mantener en un mnino la cantidad de esas personas, definiera y
delineara mas claranente sus funciones y responsabilidades, evitara cual quier
posible duplicacién y asegurara el pleno cunplimento de |os reglanentos
financieros y | os procedinmentos presupuestarios vigentes®;

c) En respuesta a la preocupaci 6n de |la Asanblea Ceneral acerca de |os
posi bl es efectos negativos del enpleo de jubilados sobre |la contratacién y |os
ascensos en la Secretaria, en julio de 1995 la Secretaria prepar6 un inforne
detal | ado sobre el enpleo de jubilados®. Seguidanente, |a Asanblea General pidio
al Secretario General que fornmulara una politica anplia sobre el enpleo de
jubilados, incluidos los controles internos apropiados. La Secretaria esté
preparando nuevas directrices sobre limtes en la renmuneraci6n y preparara un
informe detallado sobre el enpleo de funcionarios jubilados para su presentaci on
durante el quincuagésino priner periodo de sesiones de | a Asanbl ea General

108. Mentras tanto, pareceria que en el vago grupo de "directores de |os
programas” en la Secretaria de las Naciones Unidas hubiera tres anplias
categorias en |lo que respecta a la calidad. En primer lugar, hay directores de
programas que se desenpefiarian con éxito en casi cual qui er organi zaci 6n publica
0 privada. Esas personas o bien ingresaron a |as Naciones Unidas cuando ya
estaban dotadas de gran experiencia y capacitacion en técnicas nbdernas de
gestion, o tienen la buena fortuna de poseer "talento natural" para la gestion
(véase infra). Es nenester reconocer, alentar, reconpensar y enmular a esos
buenos directores de progranas.

109. Un segundo grupo, muy probablenente el mAs nuneroso, esta conpuesto por
directores de progranas no capacitados. Uno de |os pocos analisis concretos
recientes de la doctrina de la admnistraci én en las Naciones Unidas (o de la
ausenci a de dicha doctrina) se realiz6 en 1993 para contribuir a la creaci 6n de

nuevo prograne de capacitaci 6n en materia de gesti 6on. Su concl usi 6n mas not abl e,
en conparaci 6n con otras organi zaciones, era la frecuencia con que personas no
capaci tadas eran Col ocadas en puestos de gestidn en el sistema de |as Naci ones
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Unidas. Varios de los directores de programas entrevistados "carecian por
conpl eto" de conocinientos en técnicas contenporaneas de gestion, conp |os
principios de desarrollo de las organizaciones, el manejo del canbio o la
calidad en los canbios de la gestion. En el estudio se conprobd que |os
funcionarios de la Secretaria apoyaban en general la introduccion de camnbios
sustanciales en la gestién de |as Naciones Unidas pero destacaron que, para ser
eficaz, la capacitacién en nmateria de gestion debia ir aconpafiada de canbios
correlativos en los incentivos, |los sistemas y |os procedi mentos (canbi os que,
cabe esperar, ahora se efectuaran en virtud del nuevo sistema de obligaciones y
rendi ci 6n de cuentas).

110. Se ha definido en forma sinplista |la gestion conp "lograr que |as personas
realicen tareas". Por consiguiente, la gestidn conmbina que se preste gran
atencion a la actuaciéon profesional y los resultados, con |os conocinientos
practicos necesarios para conducir y tratar eficaznente a |as personas. Se
acepta cada vez mas que un buen director de progranmas debe poseer y desarrollar
al gunas aptitudes de inportancia decisiva. En recientes informes de la CAPl vy
del CCCA se han analizado esas aptitudes, asi compb la inportancia de fortal ecer
|l a gestidn en | as organi zaci ones del sistena de |as Naciones Unidas nediante |la
i nstauraci 6n de una doctrina de rendinmento en la gestién. El CCCA ha propuesto,
comb base para continuar el debate, la siguiente lista de aptitudes personales
sobre cuya base podria evaluarse |la actuaci 6on profesional de los directores de
progranmas en el sistena:

a) Integridad y perspectivas internacional es;

b) Comuni caci 6n;

c) Li derazgo

d) Capaci dad de analisis y de resol uci é6n de probl enas;

e) Capaci dad de negoci aci 6n, persuasi 6n e influenci a;

f) Adapt abi | i dad, flexibilidad, nmadurez;

0) Oientaci 6n hacia | os resultados;

h) Capaci dad de conducci 6n de | os recursos humanos.
111. El nuevo progranma de |la Secretaria para capacitacion en materia de gestiodn
hace considerable hincapié en el desarrollo de esas aptitudes en |los directores
de programas en las Naciones Unidas. Cabe esperar que esa capacitacion
posi bilite paul ati namente que nmucha mayor cantidad de directores de progranas en
la Secretaria cunplan bien con sus funciones, aun cuando estd avanzando
I entamente debido a las limtaciones en la financiacién
112. Las diversas aptitudes y conocimentos precedentenente indicados ponen de
mani fiesto que la tarea de un buen director de programas, cuando se la realiza
correctanmente, es nmuy ardua y entrafia grandes responsabilidades. El funcionario

o la funcionaria de gestidén deben denostrar creatividad y prevision; deben
nmotivar y apoyar incesantenente a los funcionarios e interactuar con ellos vy
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deben aplicar su buen juicio en wuna conbinacidon conpleja y canbiante de
cuestiones operacionales con el nmarco mas anplio de los programas y objetivos
general es de |a Organizaci 6n. Lejos de ser un director de programas tim do, que
se atiene la |lo que estéa escrito", que se contenta con aplicar las nornas y
procedi m entos establecidos y que enmite 6rdenes a un personal |ejano desde un
escritorio a puertas cerradas, el buen director de progranas debe |iderar por e
ejenplo, con integridad, duro trabajo y una disposicid6n a considerar y aplicar
continuanente nuevos enfoques que produzcan buenos resultados y posibiliten
al canzar | os objetivos programéati cos de manera nas eficaz.

113. Este contraste entre un liderazgo dinadnmico en la gestién y una
adm ni straci 6n encajonada conduce a l|la tercera categoria de directores de
programas en las Naciones Unidas: los nalos directores. En un estudio ya

nmenci onado realizado en 1993 por consultores para la Secretaria se resunieron
al gunos problemas basicos nmuy graves en l|la doctrina de la admnistracioén
existente en las Naciones Unidas, confirmados por otros analisis. Tales
probl emas di manan de | os siguientes factores:

a) Una "junta directiva® de las Naciones Unidas integrada por 185
m enbros cuyos puntos de vista son delicados y estan en conpeticidn y a veces en
conflicto entre si, cuyas actividades |egislativas son mucho méas influyentes-y
estan mucho nas generalizadas que en | os gobi ernos nacionales tipicos o incluso
que en otras organi zaciones internacionales, y que linmtan al Secretario Cenera
en su caracter de "mas alto funcionario admnistrativo" (en el capitulo VI
figura un andlisis mas a fondo);

b) Una doctrina de organi zaci 6n que valora en forma creciente el contro
en lugar de la facilitacién, el "proceso" por encima de los resultados, |la
jerarquia en detrimento de |la col aboraci 6n, y el poder personal por encinma de
propoésito colectivo, todo ello en un contexto multicultural sumanente delicado;

c) Conpl ejos y engorrosos sistemas y controles de gestiédn, que limtan
|l as facultades discrecionales de los directores de programas pero que, sSin
enbargo, posibilitan | os abusos de autoridad,

d) La percepci6n de que la admnistracion y |a gestion tienen nenos val or
que las "tareas sustantivas"”;

e) El muy anplio alcance del control en los niveles superiores de una
compleja Secretaria y, con frecuencia, una conunicacion deficiente entre: 1)
distintos directores de progranmas, 2) distintos niveles en la jerarquia, hacia
arriba y hacia abajo, y 3) distintas dependencias, todo lo cual desalienta |os
procesos eficaces de consulta y control

f) Una confusion general acerca de las netas y objetivos de la
organi zaci 6n, que no quedan en absol uto acl arados pese a |as grandes canti dades
de tienpo que los directores de programas deben dedicar a cuestiones
pr esupuest ari as;

0) Una ausencia de nediciones y estandar claramente conprendidos, |os
cuales se necesitan para establecer responsabilidades en la actuacioén
profesional de |os funcionarios, |os directores de programas y |as dependenci as;
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h) La valoracién de |os derechos de los funcionarios por encima de |as

necesi dades de la organizacion, |lo cual conduce a nornmas, procedimentos vy
practicas que subvierten |la capacidad de liderazgo de los directores de
pr ogr anes;

i) La practica de circunvenir las normas de contrataci 6n y ascensos para
posibilitar que los objetivos de |a Oganizaci 6n queden supeditados a objetivos
personal es y politicos;

i) Unos procedimentos financieros y presupuestarios tan conplejos vy
engorrosos que sus aplicaciones son poco oportunas y casi inatiles;

k) Unas oficinas de control méAs preocupadas por evitar fracasos que por
propiciar éxitos o nejoras en |os sistenas para que sirvan nmejor a sus usuarios
y a |l a organi zaci on.

114. Actual nente, el nuevo sistema de obligaciones y rendicién de cuentas
solicitado por la Asanblea GCeneral que estd preparando la Secretaria esta
abordando nuchos de esos gravisinos problemas. Pero éstos sirven conb intenso
recordatorio de las dificultades con que tropiezan |os radicales procesos de
canbio en la gestidon que estan ahora en curso. E clim de desorden e
i ndisciplina que reflejan ayuda por cierto a explicar conmo fue posible que |as
Naci ones uni das hayan establ ecido canti dades excesivas de malos directores de
pr ogr anes.

115. Esos directores de programes, |lejos de concentrarse en |os resultados de
| os programas, las futuras estrategias y el desarrollo, el apoyo y el liderazgo
del personal, se han adaptado al desorganizado e indisciplinado clina de gestion
descrito y a nenudo | o han expl otado. Han funcionado con un estilo dictatorial y
dom nante, insistiendo en su derecho de delegar todas las tareas sin
i nvol ucrarse personalnmente en ellas, de interpretar las normas segun su buen
saber y entender y, en denmasiados casos, de tratar a |los funcionarios en forma
caprichosa y abusiva y mantenerlos a distancia. Se envanecian de su capaci dad de
lograr "que las tareas se hicieran" administrativanmente, nediante naniobras
entre banbalinas para soslayar el engorroso sistema de controles vy
procedi m entos, pero tenian nuy poco interés en los resultados o en e

cumplimento de los objetivos. Y si bien ese tipo de director de progranas,
existia hasta las categorias Dy superiores, sus preocupaci ones se centraban nmas
en las actividades administrativas de rutina que en el dinamsno, la
creatividad, la prevision y el liderazgo que deben desplegar |0s buenos
directores de progranas.

116. Los "figurantes” que fueron individualizados - e incluso hasta
entrevi stados - hace unos afios por la prensa internacional (altos funcionarios
de la Secretaria que recibian su sueldo conpleto pero a los que se |les habia
ordenado que "se quedaran en su casa") han sido ahora, cabe esperar, elim nados
de la Secretaria. Tanbién cabe esperar que la nentalidad de "director de
programas soberano" tanbién se esté disipando. No obstante, el Inspector ha
tomado conocimento de wuna situacién relativanente reciente en que un
funcionario del cuadro organico se quej6é ante una funcionaria admnistrativa
auxiliar superior acerca de la falta casi total de involucram ento de su nuevo
supervisor en la labor de "su" dependencia y la interpelada respondi 6, con
sincera sorpresa: "pero los Directores no estan obligados a realizar ninguna
tarea".
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117. Recientenente, el actual Secretario General Adjunto de |a DAG observé que
no podia olvidar el enorne "estallido de aplausos" en una reuni6n cel ebrada en
1995 con el personal de G nebra, cuando un funcionario denunci6 |a baja calidad
de la admnistracion. Dijo que este incidente habia sido un "nonmento
definitorio" en su relacion con |las Naciones Unidas y reconoci 6 el derecho de

per sonal a un buen Iliderazgo y la obligacion de los ejecutivos de
proporci onarsel 0®®. El Inspector ha de agregar solanente que muchas personas
entre los dirigentes de |las Naciones Unidas, su personal, |as del egaciones de

| os Estados Menbros y | os observadores externos tienen cabal conciencia de que
una gestion deficiente puede deteriorar a cual qui er organi zaci 6n y causarle una
grave declinacion. Por el contrario, una doctrina de |a adm nistraci 6n vigorosa
y orientada hacia los resultados y un firme |iderazgo noral pueden proporcionar
el dinamsmo y la atndsfera saludable que deben animar a |las Naciones Unidas
para poder prosperar, evolucionar y satisfacer |os anbiciosos objetivos fijados
por | os Estados M enbros.

118. El proceso de désarrollar y establecer en la Secretaria una sélida doctrina
de la administraci 6n nmerece un analisis nucho mas cui dadoso, adenmas de atencio6n
y transparencia, ahora y en el futuro. A continuacién se sefialaran s6lo tres
aspect os.

119. En primer lugar, el Inspector obtuvo datos acerca de dos puestos
operaci onal es basicos en nateria de gestidén en la Secretaria. En el periodo de
casi un decenio transcurrido desde enero de 1986 hasta nedi ados de 1995, hubo no
menos de nueve Secretarios Generales Adjuntos u oficiales a cargo de |a DAG (uno
de los cual es ocupé ese puesto dos veces). La duraci 6n de sus nmandatos oscil 6
entre 1 y 27 neses: el funcionario que ocupaba el cargo en agosto de 1995 era,
tras sé6lo 16 neses, el segundo por orden de inportancia en cuanto a |a duracién
de sus servicios. En cuanto a |los Subsecretarios GCenerales de Gestién de
Recursos Humanos, la situacion es nuy poco nejor: entre 1986 y fines de 1992
hubo sélo tres de ellos, pero en nenos de tres afios transcurridos desde 1992
hubo cuatro (y durante parte de este periodo se redujo | a categoria del puesto a
la de director D-2. Para lograr éxito en cuanto a establecer una firme doctrina
de la adnministracion en la Secretaria es preciso no so6lo contar con fuertes
| ideres y nuevos procedi nientos, sino tanbi én contar con un grado nucho nmayor de
estabilidad y continuidad en el |iderazgo.

120. En segundo lugar, en su informe sobre rendici én de cuentas y supervision en
|la Secretaria, presentado en 1993, la DCl observdé que el. sistenma de eval uaci 6n
de | a actuaci 6n profesional existente en la Secretaria no prevé |a eval uaci 6n de
I a actuaci 6n profesional de los directores de alto nivel ni de los funcionarios
encargados de fornular politicas en la Secretaria (categorias D-2 y superiores).
La DCI tond nota con agrado de que en la resolucién 48/ 218 A de la Asanbl ea
General se especifica nmuy firnmenmente que el nuevo sistema ha de incluir "la
eval uaci 6n del desenpefio de todos |os funcionarios, incluso |los de categoria
superior, mediante objetivos e indicadores del desenpefio"®. Dado que en al gunas
secciones de la Secretaria ha habido al guna ronceria respecto de inpulsar esta
i dea, el Inspector opina que cuando conience a aplicarse oficialnmente en 1996 e

nuevo sistema de evaluacién de la actuaci 6n profesional, serd muy inportante
para la eficacia y la credibilidad de | a nueva doctrina de |a administraci 6n que
el sisterma de eval uaci 6n profesional se aplique a todos |os funcionarios.
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121. En tercer lugar, hay nmuchos detalles que indican que deben seguir
anal i zandose a fondo todos |los aspectos de la estructura de gestion en la
Secretaria. Al respecto, se presentan al gunos ejenpl os:

a) un nuevo taller de capacitacion que se inparte en la Secretaria esta
destinado a "funcionarios de las categorias P-4 a D-2 que se ocupan del proceso
de preparaci 6n de informes"® (¢cacaso no son |los funcionarios de |as categorias
P-2 y P-3 los que real nente redactan, mentras que |los de |las categorias P-4, P-
5, D1, D2 y nmas altas | os supervisan?);

b) en un anuncio publicado en 1994 por l|a Secretaria en la prensa
i nt ernaci onal se solicitaban funcionarios superiores especializados en
adqui siciones a fin de que se encargaran de "la gestion de un servicio o seccion
de aproxi madanente 15 a 30 oficiales de adquisiciones del cuadro organico"®
(esta enorne diferencia entre 1:15 y 1:30 en la relacidén entre directores de
programas y personal, ¢contribuy6 acaso a | os graves probl emas de gestidon de |as
adqui si ci ones detectados por |os expertos de alto nivel a fines de 1994 vy
nmenci onados en otras partes de este inforne?);

c) en una evaluacion oficiosa realizada en 1994 del fracaso de un
contrato para establ ecer nuevos procedi mentos técnicos de identificacion de |os
funcionarios en Nueva York, que costd (causO la pérdida de) casi un mllon de
dél ares, se incluia | a observaci 6n de que habia "denasi adas firnmas invol ucradas"
conp para poder establ ecer a quién correspondia |a responsabilidad de este grave
error (¢no deberia acaso hacerse hincapié en asegurar que |la excusa de
"demasi adas firmas" nunca ocurra nuevanente?); vy

d) en un bochornoso ejenplo de "papel eo" burocratico desenfrenado, en
1993 un asesor técnico detalld en una carta a un periddico interno del persona
gue se habian necesitado no nenos de 20 firmas de funcionarios de la Secretaria
para aprobar su solicitud de viaje para una msiodn sobre el terreno, sin contar
varias iniciales no aclaradas que se habian agregado a |os document os® (¢con qué
frecuencia siguen ocurriendo en la Secretaria tramtes que desperdician tantos
recursos?).

122. En este analisis de |los problemas de gestién en |la Secretaria, el |nspector
ha utilizado preferentemente verbos en tienpo pasado, en |a esperanza de que la
deci siva aplicaci 6n de |os nuevos procedimentos y reformas que se indicaron en

el capitulo Il contribuira a poner fin a las malas practicas y a facilitar las
buenas practicas de gestion. Cabe esperar que |os diversos nuevos sistemas, |la
orientacién normativa y de capacitacion, los datos sobre la actuacion
profesional, el nuevo codigo de conducta del personal, la supervision mas a

fondo, y la "doctrina de |los resultados" que se estan establ eciendo |iberar4,
propiciara y reconpensara a | os buenos directores de programas en |la Secretaria;
proporci onara apoyo y capacitaci 6n para ayudar a |os directores de progranmas que
no estan dispuestos a actuar con eficacia; y conducira a la actualizacién, |a.
reasi gnaci 6n o el reenplazo de aquell os cuyo desenpefio sea deficiente, aplicando
por ende las sanciones que la Asanblea General exhorté a aplicar en su
resol uci 6n 47/226 de 1993*.

123. Ademds del programa de capacitacion en nmmteria de gestién que ya ha
comenzado, y ademas de la necesidad de contratar en el futuro posibles
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directores de progranas gue posean mayores conocimentos y aptitudes en nateria
de gesti6n, seréa particularnmente inportante nmejorar los controles internos a fin
de elevar la calidad de la gestidon en las Naciones Unidas. En el inforne
presentado por la DCl en 1993, relativo a rendici én de cuentas y supervisioén en
la Secretaria, se analizaron |as nunerosas preocupaci ones de |a Asanbl ea Genera

acerca del fortalecimiento de |os sistemas de control de |a gestion financiera®,
preocupaci ones que fueron reiteradas en 1994 por |os Estados Menbros y por e

grupo intergubernanental de trabajo”. En el inforne sobre rendicion de cuentas
en todo el sistema presentado por la DCl en 1995 se Ilegd a |la conclusion de que
se esta reconoci endo cada vez mAs que una continua acci 6n encam nada a nejorar e
integrar los sistemas de control interno es fundanental para la eficacia de la
Organi zaci 6n; y nuchas organi zaci ones; del sistenma de |as Naciones Unidas estan
ahora revisando sus sistemas de control interno®. Sera inprescindible nejorar
sostenidanente |os controles internos en las Naciones Unidas para poder
establ ecer firnenmente |a nueva doctrina de |a admi nistracion

124. Preciso es repetir que, después de tantos afios de sistemas adm nistrativos
que funcionaron a la diabla, el canbio hacia una nueva doctrina de Ila
adm nistraci 6n dinadmica y con participacion de |los interesados serd un proceso
largo y dificil. No obstante, es evidente que una nueva doctrina de la
adm ni straci 6n puede fortalecer en gran nedida a |as Naciones unidas y nejorar
sus resultados futuros, al determnar en forma nmucho mAs sistematica vy
transparente cuales son |los "directores de programas" que son realnente
directores. Lanentablenente, hay otro factor que puede ejercer grave presion
para que se logre un canbio a un ritnm nucho més acelerado y brutal en nateria
de organi zaci6n y gesti én: |as cuestiones de "reducci 6n" que se consideran en e

capitul o siguiente.
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V. PRESI ONES PARA LA "REDUCCI ON DE LA MAGNI TUD
DE LAS OPERACI ONES"

125. En el inforne de la DCl presentado en 1995 relativo a rendici 6n de cuentas,
mejora de la gestidn y supervision en el sistema de |as Naciones Unidas, se
sefial 6 que la "reducci6n de |la magnitud de |as operaciones" - reduccién de |os
recursos en materia de finanzas y personal de |as organi zaci ones - esta pasando
rapi danente a ser un tema de gran inportancia en todo el mundo, en lo tocante a
la planificacion estratégica y las cuestiones de organizacion. En el pasado,
vari os organi snos del sistema padeci eron graves reducciones en sus fondos y su
personal. En los ultinos afios, y especialnmente en 1995, ha ido en aunento la
cantidad de organisnpbs que estéan reduciendo su plantilla. Por otra parte, |os
I nspectores tienen la inpresion de que la mayoria de |as organizaciones del
sistema aun no se han preparado realnente para enfrentar esta desagradable
posi bi li dad, de nmobdo que cual esquiera reducciones a fondo que pudieran surgir
repenti nanente en cual qui er normento probabl emente causarian nuchos innecesarios
dafios, no sélo al personal y a sus carreras, sino tanmbién a |os programas de | as
or gani zaci ones.

126. Las condiciones reinantes en todo el mundo increnmentan |as presiones. En
una economa mundi al sumanente conpetitiva, va en aunento la incertidunbre en
cuanto a perspectivas de enpleo y seguridad en el enpleo para profesionales que
realizan tareas administrativas y directores de progranmas de nivel internedio,
asi conp para otros funcionarios® En |as organizaciones de gran magnitud, |a
natural eza msma del trabajo esta experinmentando grandes canbios®. Es posible
que | os Estados M enbros pasen a ser mucho més sel ectivos al decidir cuéales son
| as organi zaci ones internacionales a las que optan por brindar su apoyo®. Los
fondos de asistencia al desarrollo estan en | os nivel es nas baj os regi strados en
los dltinmos 20 afios®™. En sintesis, |las organizaciones internacionales y de otro
tipo se ven ahora obligadas a reducir pronunciadanente o0 a reajustar sus
oper aci ones, debido a |a conbi naci 6n de esas presi ones econdm cas, financieras y
nor mat i vas®.

127. La Secretaria de las Naciones Unidas es cada vez nmas vulnerable a la
inestabilidad de la financiaciodn. En 1993, un 64% del inporte de |os recursos,
que en térm nos generales es del orden de 4.600 millones de dél ares, procedieron
de contribuci ones especi al es para m siones de manteniniento de la paz y de otros
tipos, un 14% de contribuciones voluntarias y s6lo un 22% de l|as cuotas
prorrateadas con destino al presupuesto ordinario™ y en esta ultim categoria,
la mayor parte de los inportes se hicieron efectivos con nucha denora, |o cua
causO una continua crisis en la corriente de efectivo. En el infornme sobre
puestos con cargo al presupuesto ordinario presentado por el Secretario Cenera
en 1994 se indica que entre los bienios de 1984-1985 y 1990-1991 hubo una
sustancial reduccién de nmas del 16% en la plantilla de personal, debido
principalmente a las reconendaciones del "Gupo de los 18" expertos. No
obstante, desde entonces se ha restaurado lentanente |la cantidad total de
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puestos en |la Secretaria .

128. Conb ya se indicd, en el proyecto de presupuesto por programas de |as
Naci ones Uni das correspondiente a 1996-1997 se indica una dismnucién neta de
109 puestos y una reducci 6n del 2,4% (109 mllones de ddl ares) en | os fondos con
respecto al bienio anterior. No obstante, tal reducci 6n esta |lejos de satisfacer
las presiones en pro de la reduccién burocratica en nuchos presupuestos vy
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burocraci as nacionales (cono por ejenplo, los 270.000 puestos que se estan
elimnando en la admnistracion publica que sirve de conparacién, la de los
Estados Unidos de Anmgérica). Adenmds, en la prensa y en otros lugares se ha
habl ado de | a posibilidad de introducir reducciones del orden del 10% o el 20%
o incluso el 30%en el total de funcionarios de | as Naciones Unidas, asi cono |la
conpleta elimnacién de dependencias de las Naciones Unidas. Si bien es
sumanente ingrato considerar l|la posibilidad de reducir los programas y el

personal de |as Naciones Unidas, es inportante preparar algunos planes para
situaciones inprevistas, a fin de ninimzar los efectos si se dieran esas
si tuaci ones. Tanbi én es necesario que la Secretaria examine las "l ecciones de |la
experiencia" tan duranente obtenidas por |as numerosas otras organi zaci ones de
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gran magni tud que ya han pasado por ese proceso tan dificil ™.

129. Mentras tanto, hay nedidas conexas que estan surgiendo en distintas
esferas. Si bhien no se considera que se trate de una accién encanminada a
"reducir |as operaciones", en 1994 |a Asanblea CGeneral refrendd un "programa de
separaci 6n anticipada del servicio" a fin de proporcionar pagos especiales a
funcionarios, principalnmente de categorias superiores y edades entre 55 y 58
afios, quienes consideran "que no estan satisfaciendo sus aspiraciones en lo
relativo a sus carreras" y desean solicitar una jubilacién o separaci 6n del
servicio anticipada®. Habida cuenta de la falta de eficacia del sistemna de
eval uaci 6n de la actuaci 6n profesional, la seleccién no se ha de basar en la
pasada actuaci 6n profesional sino en el juicio los directores de programas. En
dicienbre de 1994, |la Asanblea General aprobé este "programa de elimnacion

natural de puestos", por un periodo de varios afios'™.

130. Tentativanente, se estinma que el costo de este nuevo programa sera de unos
16 millones de ddlares para 1995 y tal vez de 45 mllones de dél ares en general
El Inspector estd de acuerdo en que es inportante "abrir" la estructura de
gesti 6n a nuevas oportuni dades, enfoques y actitudes. No obstante, hay varios
factores a tener en cuenta: a) al gunos opinan que |as sunas de dinero que se han
de ofrecer son demasiado generosas, mentras que otros consideran que son
punitivas; b) no se proporciondé a la Quinta Com sion |a declaraci 6n de préactica
sobre las consecuencias para el presupuesto por programas de esta nueva
actividad (no obstante, |os fondos se inputaréan a gastos conunes de personal que
ya estan presupuestados); y c¢) si hay mayores presiones hacia | a reduccién de |a
plantilla, puede resultar necesario un numero mayor aun de separaciones del
servicio. A juicio del Inspector, esas circunstancias bien podrian justificar
una reconsideraci 6n a fondo de las politicas generales financieras Y de persona
en relacién con | as separaciones del servicio en las Naciones Unidas Y el manejo
de éstas, en un futuro nmuy préxino.

131. Tanbi én se ha dado conienzo a otros el enentos de un "repl anteo" béasico de

despliegue y el aprovecham ento de |os escasos recursos de |as Naci ones Unidas.
En el inforne sobre |la gestidn de puestos presentado por el Secretario Genera

en 1994 se reconoci 6 que en la actualidad, un aspecto deficiente es |la ausencia
de un exanen sistematico de |os puestos por los directores de programas, antes
de solicitar nuevos puestos'™. En varias ocasiones, |la Asanblea General ha
pedi do concretanente que se apliquen cuidadosas nornmas sobre el volunen de
trabajo, no s6lo para justificar todos |os nuevos puestos en la Secretaria, sino
tanbi én para la justificar continuacidn de cual esquiera puestos que queden
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vacantes™. Pareceria haber un gran margen para realizar mas analisis y ejercer
una supervisién mds estrecha, a fin de asegurar que se justifiquen realnmente
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todos | os puestos en |la Secretaria (véase el ultino parrafo de este capitul o),
particularmente frente a la reputaci én de burocracia excesiva y los miltiples
ni vel es de gestion que pareceria tener |la Secretaria.

132. En forma simlar, en el inforne del Secretario Ceneral sobre el nuevo
sistema de obligaciones y rendicion de cuentas se reconoci6é el "sistenmm
adm nistrativo sumanente centralizado de |la Secretaria". Tanbién se reconoci 6
gue |l os planes de del egaci 6n de autoridad y descentralizaci 6n de | as operaci ones
adm nistrativas (nmanteniendo al misno tienpo un equilibrio en el contro

central) deberian incluir una reevaluacién de la relacion entre |0sS nunerosos
funcionarios ejecutivos, las muchas divisiones de admnistracién Y los miltiples

107

directores de progranmas en toda la Secretaria'. Esto pareceria ser un tema con
muchas posi bil i dades para una futura racionalizaci6n de |la Secretaria.

133. Tanbi én se estéan conenzando a considerar |as pautas generales de dotacién
de personal que necesitan las Naciones Unidas en el decenio de 1990 y nas
adelante. En 1993, la Asanblea GCeneral pidié al Secretario GCeneral que
considerara una "flexibilidad apropiada" entre los nonbrami entos de carrera Y
los nonbranientos a plazo fijo y tanbi én refrendé un proyecto experinental de
nmovilidad en el grupo ocupacional de funcionarios administrativos'™. La
movilidad del personal y la respuesta répida a l|as necesidades se estan
convirtiendo en cuestiones operacional es fundanental es, a nmedida que el sistenma
de las Naciones Unidas en todo el nundo va participando cada vez mas en
operaci ones sobre el terreno urgentes y en gran escala pero no predecibles. A
medi ados de 1994, el Secretario General tanbién estableci6 a titulo provisiona

una "serie 300" revisada y mis flexible de nonbram entos de duracidén limtada
para personal de mantenimento de |la paz, establecimento de la paz y m siones
humanitarias y para proporcionar reenplazantes en la Sede y en otros |ugares

oficial es de destino'.

134. Esas nuevas pueden resultar intimdantes e incluso dolorosas para e

personal, pero tambi én son inprescindibles para que |os Estados M enbros tengan
| a seguridad de que los fondos se utilizan racionalnmente a fin de realizar |os
programas nas fuertes que sea posible y de que las Naciones Unidas estan
refl exi onando constantenente acerca de sus operaciones y la nmejor nmanera de
realizarlas. El inpulso para esos canbios no sdlo dimana de |as presiones para
|l a reduccién de |as operaciones, sino tanbién de la firme tendencia de nuchas
organi zaciones publicas y privadas de todo el mundo de "reestructurar'' sus
operaci ones, es decir, de trabajar en forma integral, creativa y continua a fin
de establecer procesos mas sinples, mAs conpactos y nmas productivos para el

logro de | os objetivos de |a Organizaci 6n*".

135. Esta tendencia se vincula clara y estrechamente con el nuevo sistema de
obligaciones y rendicidon de cuentas que ahora se esta instaurando en |as

Naci ones Unidas, de <cuatro maneras. En prinmer lugar, |los funcionarios
ejecutivos, los directores de programas y Organos intergubernanmental es (véase e
capitulo WI) tienen |la pesada responsabilidad de liderar esas acciones vy

asegurar que las Naciones Unidas puedan verdaderanente instaurar una nueva
doctrina de la admnistracién y nejorarla continuanmente, a fin de responder a
| os nuevos retos. La propuesta dependencia de planificacion estratégica es un
el emento fundanental que ha de ayudar a | a organi zaci 6n a avanzar hacia un nive
mas alto de prevision de | as necesidades y respuesta a éstas.
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136. En segundo lugar, el Secretario General ya ha nanifestado que, en nonentos
de contracci 6on de |os presupuestos nacionales, |a Oganizaci 6n debe pasar a ser
mas conpacta, nejor centrada y nmas eficiente en sus principales tareas. Adenas
de |l as econonias por mayor eficiencia ya anunciadas y de |as nuevas funci ones de
supervisién, inspeccidén y proteccion a los funcionarios que informen sobre
i rregul ari dades, sumadas a |las nedidas para recuperar fondos perdidos por
mal versaci 6n, el Secretario General ha establecido un grupo de tareas a nas
| argo plazo sobre cuestiones de eficiencia, encargado de exam nar |os casos de
redundanci a, superposicion y duplicacién. Por consiguiente, aun cuando no haya
"choques" subitos en cuanto a la reduccion del personal, continuaran en Ila
Secretaria | as nedidas de racionalizaci 6n admi nistrativa.

137. En tercer lugar, 1los servicios comunes de apoyo (para conferencias,
adm nistraci 6n de las instalaciones y admnistracion general) representan casi
un 36% del presupuesto ordinario de |as Naciones Unidas'. Es necesario reducir

| os gastos de apoyo: a) a nmedida que se va introduciendo el Sistema |Integrada de
I nformaci 6n de Gestidon y diversos procesos de racionalizacién, b) en proporcion
a cual esquiera reducciones en otros programas apoyados por |as dependencias
adm nistrativas, y ¢) a fin de tratar, en la nmedida de |lo posible, de que la
anterior "gordura" admnistrativa se transforme en nodernos "miscul os" de
gesti On.

138. En cuarto y ultim lugar, los funcionarios de todas |as categorias estan
ahora inextricablemente involucrados en el establecimento de |a nueva doctrina
de la adninistracién. A nedida que |a Secretaria pasa a conproneterse firnenmente
en pro de un desenpefio de maxima calidad, con resultados denpostrables (o se ve
obligada a ello), es cada vez mas inprescindi ble asegurar que cada puesto en |as
Naci ones Unidas proporcione en su desenpefio un denostrable "valor agregado”
encani nado a conquistar |os objetivos generales de |as Naciones Unidas y de
cumplimento al plan de trabajo de cada dependencia. La Asanblea General

destacd esta cuesti 6n cuando en 1993 nmanifestd que el Secretario General debia
exam nar y elaborar procedimentos y normas, incluidos analisis del volunen de
trabajo, para justificar cualquier canbio en nmateria de puestos y que cuando un
puest o quedara vacante, "su conservaci 6n, elimnacidn o redistribucion requerira
una justificacion adecuada en funciéon de los progranmas y del volunen de
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trabaj o.

139. Cuando | as funciones de un puesto son triviales, tanto el director de |as
programas cono el respectivo funcionario tienen la responsabilidad (ante la
organi zaci 6n y respecto de sus propios intereses) de insistir en que el puesto
sea reestructurado de nodo que realice funciones sustanciales o, de lo
contrario, sea elimnado. Reciprocamente, cuando I|as responsabilidades vy
funci ones de un puesto ya son sustanciales, la alta calidad en el desenpefio por
el funcionario, con el apoyo del director de |os programas, es inprescindible
para denostrar que ese puesto, ese funcionario y ese director contribuyen
fundanmental nrente a |l os resultados programéati cos en |las Naciones Unidas. En una
organi zaci 6n de gran magnitud, trabajar duro y tener un desenpefio sobresaliente
no garantizan protecci 6n contra la reduccion de la plantilla u otras intensas
presi ones conpetitivas; no obstante, proporcionan a la Organizacién y a todo su
personal |as nejores posibilidades de continuar sus tareas y de desarrollarse en
nuevas orientaci ones productivas.
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V. OTRAS OFI CI NAS: G NEBRA

140. Originarianente, |las Naciones Unidas tenian oficinas solanente en Nueva
York y G nebra pero ahora las tienen en todo el mundo, pues la cantidad actua
de lugares de destino oficial es de entre 80 y 100, y hay 128 nonedas diferentes
que se han de incluir en el nuevo Sistema |Integrado de |nformaci én de Gesti 6n.
Actual nente, |a nmayoria del personal y de |as operaciones de |as Naci ones Unidas
est an ubi cados fuera de Nueva York, en oficinas en G nebra, Viena y Nairobi; en
sedes de conisiones regionales en Addis Abeba, G nebra, Santiago, Bangkok vy
Ammén; en otros lugares oficiales de destino de nenor magnitud; y en las
nunerosas operaci ones sobre el terreno de indole hunanitaria y de mantenimento
de la paz.

141. En el informe sobre obligaciones y rendicion de cuentas presentado por el
Secretari o General en 1994 se reconoci 6 que era necesario superar el alto grado
de centralizaci6on del sistema administrativo de |las Naciones Unidas. El contro

centralizado no s6lo ha sido riguroso sino que incluso ha conducido a una
"del egaci 6n hacia arriba", cuando directores de programas que trabajan en otros
lugares de destino, al sentirse desal entados, devuelven |la responsabilidad de
| as decisiones a las oficinas en Nueva York. Es asi conp |os |lugares de destino
oficial distintos de Nueva York han padecido durante nmuchos afios de una
"privaci 6n en materia de gesti6n" bastante grave y de | arga duraci én

142. En un informe de la DCl sobre la Comsidn Econdmica para Africa (CEPA)
presentado en 1982 se conprobaron graves problenmas de gestién y se reconendd |a
creaci 6n de una dependenci a provisional de servicios de gestion en Addis Abeba.
Sin enbargo, el Secretario General optdé por no adoptar esa nedida y manifesté
gue la admnistracién, conb cuestion de principio, estaba a cargo de una
dependenci a de servicios de gestion en Nueva York'. No obstante, en un inforne
preparado en 1995 por |a nueva oficina de Servicios de Supervisioén Interna se
insté a "la asignaci 6n urgente" de un equipo de energencia de |la Sede a Addis
Abeba durante varios neses con el propésito de subsanar graves deficiencias y
retrasos administrativos™. Lamentablenente, esto indica no s6lo que persisten
| os problemas administrativos de la CEPA sino tanbién |as Naciones Unidas
si guen pensando en proporcionar soluciones centralizadas en |lugar de capacitar y
habilitar a los directores de progranmas en otros |lugares oficial es de destino.

143. Enpero, el nuevo sistema de obligaciones y rendicién de cuentas trata de
asignar gran inportancia a l|la delegacion de facultades para |as operaciones
cotidianas en los lugares oficiales de destino fuera de Nueva York™. A fin de
tener una idea del adelanto que se estaba |ogrando, el Inspector celebré
conversaci ones oficiosas con funcionarios superiores y admnistrativos de |as
principales oficinas en Gnebra: la Oicina de |as Naciones Unidas en G nebra

Il a Conferencia de |as Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), el
Centro de Derechos Humanos (CDH), la Comi si6n Econdémica para Europa (CEPE), la
ofi cina Regional de Europa del Programa de |as Naciones Unidas para el Medio
Anbiente (PNUMA) y la Oicina en Gnebra del Departanento de Asuntos
Hurmani tarios (DAH). (El Inspector no incluyé la Oicina del Alto Com sionado de
| as Naciones Unidas para |os Refugiados (ACNUR), que en los Ultims afios ha
adopt ado por cuenta propia nuevas iniciativas de gesti6n, segln se detalla en e

informe preparado por la DCl en 1995 sobre rendicidn de cuentas en todo el
si stemm) .
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144. EI centro de conferencias en Gnebra ha sido y sigue siendo uno de |os
mayores del nundo y en él tienen sede no so6lo |os nmenci onados organi snos de | as
Naci ones Uni das, sino nuchos otros de nenor nagnitud. En un exanen realizado en
1977 por la Secretaria se conprobd que los servicios y el apoyo a "oficinas
subsi di ari as" en G nebra eran deficientes y se recomenddé un enérgi co programa de
nmejora de la gestion, pero esta reconendaci 6n jamas fue llevada a la préactica
La DCl conprobdé en 1983 que persistian |os problenas en nateria de gestion y de
servicios de apoyo y tanbi én reconendd, en un infornme preparado en 1985, que se
adopt aran "nedi das urgentes” a fin de proporcionar eficaces servicios y sistenmas
de gesti6n'®. Tanbi én en este caso, no pas6 nada: en una investigaci on realizada
por la DCl en 1993 se conprobd que en 1989 habla abolido el dnico puesto de
oficial de servicios de gestioén

145. Al parecer, esta situacién estéd finalnente canbiando en varias formas
al ent adoras, en particular debido a que todas |as organi zaci ones con oficinas en
G nebra estéan desarrollando su propia capacidad de gestion en virtud del nuevo
sistema de obligaciones y rendicion de cuentas. Las organi zaci ones nenci onadas
sefial aron que habian |ogrado adelantos en las siguientes esferas del nuevo
sistemra de obligaciones y rendicién de cuentas en que estan participando
act ual nent e:

a) Todas |as organi zaci ones estan preparando ahora planes de gestion a
seis nmeses para su presentacion al Secretario General; algunas |os han venido
preparando durante varios afios y otras |lo estan haciendo por primera vez en
1995. Esos planes se estan fortal eci endo, basandol os en planes de gestioén de
subdependenci as e incluyendo justipreciaciones parciales de problermas o nedidas
correctivas surgidas de planes anteriores.

b) Se estan preparando las declaraciones anuales sintéticas sobre
responsabilidad, autoridad y rendicion de cuentas de los directores superiores
de programas; dichas declaraciones constituyen Gtiles acciones periddicas
encani nadas a ayudar a cada director de programas a aclarar su posicioén, sus
limtaciones y sus obligaciones.

c) Lo que es nmuy inportante, en |a nmayoria de |as organi zaci ones con sede
en Gnebra se han realizado y siguen realizandose acciones encam nadas a
reforzar y conplementar |as anteriores reuniones que, en forma de "retiros",
habian celebrado los directores superiores de progranas, nmedi ante la
pl ani ficaci6n estratégica y de desarrollo de |a gestidn con participaci 6n de |os
interesados y la creaci6n de equipos. (En el infornme sobre rendicién de cuentas
presentado en 1995 por la DCl tanbién se nencionaba una alentadora pauta de
iniciativas simlares en otras comisiones regionales y oficinas de |as Naci ones

Uni das con sede fuera de Nueva York)'.

d) La gran mayoria del per sonal del cuadro organico de esas
organi zaci ones ha |llevado a térmno cursos de capacitaci 6n sobre el sisteman de
evaluaci6n de la actuacién profesional, en l|la forma prevista, y varias

organi zaci ones ya han conenzado |a aplicacién provisional durante un afio de
nuevo sistemn, incluida |a preparaci 6n de planes de trabajo individuales y de
cada dependencia. Por otra parte, otras organi zaci ones aun no han adoptado esta
nmedi da, debido a su incertidunbre acerca de la revision del sistema u otros
canbi os de organizaci6n en curso. Es inprescindible superar los titubeos a
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respecto, reconociendo que la aplicacion provisional durante un afio en verdad
suscitara ajustes en el sistema de eval uaci 6n de | a actuaci 6n profesional; pero,
al msno tienpo, no se ha de pernitir que la inplenentacién de dicho sistenma
quede estancada indecisivanente en diversas secciones de |la Secretaria.

e) Casi todas esas organi zaci ones aln no han efectuado |as revisiones de
| as secciones respectivas del Manual de organizaci6n: algunas de |Ias
descripciones "actuales" de funciones y estructuras estan pendientes de
actual i zaci 6n desde 1976. Por otra parte, |las dependencias comenzaron ese
proceso con el disefio de nuevos organigramas, conb parte de |la preparaci 6n de
presupuest o por programas para 1996- 1997

f) La OSSI ha efectuado o esta efectuando varios exanenes de |as
operaci ones de dependencias en Gnebra, en contraste con una cantidad muy
pequefia de exanenes de ese tipo realizados en el pasado. Existe el riesgo de que
esos exanenes recientes, realizados por equipos enviados desde Nueva York, no
den lugar a un diélogo suficiente para encontrar soluciones a la cuestion de
fortalecer los programas y corregir |los problenmas con que se ha tropezado
continuanmente. No obstante, cabe sefialar un hecho nuy inportante: |os exanenes
de las estructuras y procesos de gesti6n por consultores externos en gestién que
se estan realizando en dos dependencias. El Inspector considera que esto
representa una inportante contribucién a una nmayor transparencia y una
renovaci 6n de las ideas en |as Naciones Unidas (conb se analiza mas a fondo en
el capitulo V).

146. En la Oicina de las Naciones Unidas en G nebra, que presta servicios de
apoyo a |as denas organi zaci ones con sede en esa ciudad, a fines de 1994 un ex
director superior de programas en |as Naciones Unidas (y en la oficina de |las
Naci ones Unidas en G nebra) realizé un examen a fondo encam nado a racionalizar
| os servicios adm nistrativos de dicha Oicina y establ ecer un enfoque nucho nmas
eficaz de "servicios a los clientes". Desde entonces, se ha nonbrado a varios
nuevos directores de programas. Se ha del egado nayor autoridad en materia de
personal y ha conmenzado en el servicio de personal la planificacion estratégica
de las funciones en materia de recursos humanos, ademas de efectuar andlisis
iniciales de la corriente de trabajo en |a Divisidn de Administraci 6n. Se estan
i ntercanbiando ideas en "nesas redondas", a fin de considerar cuestiones
adm ni strativas conpartidas por varias organi zaciones; y los funcionarios de |os
demas programas han sefial ado que en la oficina de |as Naci ones Unidas en G nebra
ha surgido una actitud nas positiva y orientada a | a prestaci 6n de servi ci os.

147. No obstante, cabe sefialar al nisnp tienpo que un canbio a fondo en el
desenpefio de la Oicina de las Naciones Unidas en Gnebra Ilevara tienpo. E
Sistema Integrado de Informacidén de Gestidn tardard varios afios en |legar a
G nebra y adn no ha conmenzado real mente | a del egaci 6n de una mayor autoridad en
materia de gestion financiera. Mentras tanto, la Division de Servicios de
Conferencias tiene graves atrasos en el procesamento de |a docunentaci 6n, |os
arregl os de tecnologia informatica son |linmitados, el procesam ento de documentos
es en general tardio y se necesita adoptar mas firmes deci siones de cooperaci 6n
operacional con arreglo al proceso de "nesa redonda". Y lo que es nas
importante, no es facil lograr en dicha oficina un canbio de actitudes, desde
"asi es conmo sienmpre henps hecho | as cosas" para pasar a "debe haber una manera
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mejor de hacerlas". Sin enbargo, |os canbios han conenzado. Preciso es
continuarlos en forma deci siva.

148. En consecuencia, se estan produciendo canbios en Gnebra y aparentenente
tanmbi én en otros lugares oficiales de destino distintos de Nueva York. Un buen
ejenplo es el anuncio efectuado en 1995 por el Secretario Ceneral acerca de l|la
designacién de jefes de tres nuevas com siones regionales, en el cual hizo
hi ncapi € en | os conocimentos de esos funcionarios en materia de gestioén®. No
obstante, el firne establecimento de |a nueva doctrina de |la adm nistraci 6n en
los lugares oficiales de destino de |as Naciones Unidas depende, en dltinma
instancia, no s6lo de las cuestiones fundanmental es precedentenente sefial adas
sino también y por sobre todo, de la efectiva inplenentacién de |os nuevos
procesos de descentralizaci 6n y del egaci on.

149. En varios infornmes de la DCl se ha sefialado |a nmanera en que en anteriores
intentos de reestructuraci 6n de |as Naciones Unidas se habia pronetido nejorar
el equilibrio entre las acciones de centralizacion y las de descentralizaci 6n.
No obstante, si bien la inplenentaci6n fue rapida en la Sede, fracas6 cuando
I1egd el nonento de del egar responsabilidades y procesos a |as oficinas sobre e

terreno™. El actual Secretario General ha expresado con frecuencia su firme
convencimento de |la inportancia de |as operaciones y acciones sobre el terreno.
Por consiguiente, las conclusiones a las que Ileg6 en 1994 un grupo de trabajo
encargado de exam nar |a delegacidon de autoridad y |las acciones conexas para
evaluar las situaciones administrativas sobre el terreno, reformular |Ias
orientaciones e instrucciones de politica y revisar los controles internos son,
en verdad, inprescindibles para que el nuevo sistenmm de obligaciones y rendicion
de cuentas pueda establecerse en todo el nundo™. Solamente si se superan |os
pasados sistenmas adm nistrativos sunanente centralizados y se habilita a |os
directores de programas que trabajan fuera de Nueva York nediante una correcta
del egaci 6n de autoridad, una clara orientaci6n, sistenmas adecuados de apoyo e
i nformaci 6n sobre gesti6on, y si se facilita su labor con l|la ayuda de
dependenci as centrales de personal, sera equitativo exigir que esos directores
de programas rindan cuentas de | a gestion de sus operaciones y las |levan a cabo
de manera flexible, sensible a |las necesidades y orientada a | os resultados.
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VI. SUPERVI SI ON POR ORGANCS | NTERGUBERNANENTALES
Y PREPARACI ON DE | NFORMES SOBRE GESTI ON

"Los Estados menbros ... han hecho hincapi é en | a necesidad de saber
de manera mas clara y cabal ... cual ha sido el desenpefio de la
Secretaria en nateria de ejecuci 6n de progranas.

Hay que sefalar de forma clara y objetiva qué se ha hecho y con
qué resul tados, e igualnmente, qué no se ha hecho y por qué ... Hay que
producir informes de ejecuci 6n més anal iti cos.

A m juicio, el problema esencial es contar con informaci 6n nejor
y mas clara, para poder adoptar nejores decisiones."

Decl araci 6n del Secretario Ceneral Adjunto de Adm nistraci6n
y Gestion, en respuesta a las duras criticas fornuladas en
la Quinta Conmision en novienbre de 1985, respecto de la
preparaci 6n de informes sobre el desenpefio en |as Naciones
Uni das™™

150. Este inforne se titula "Gestidn en |as Naci ones Unidas" debido a que, en
Ultima instancia, el liderazgo, la responsabilidad, la autoridad y |a obligacion
de rendir cuentas por I|la gestion de la Oganizacién, sea ésta buena o
deficiente, incunbe no s6lo a |los altos funcionarios ejecutivos de |la Secretaria
sino tambi én a | a Asanbl ea General

151. En el inforne presentado por la DCl en 1995, relativo a la rendicién de
cuentas en todo el sistemn, se observd que |as secretarias son responsabl es ante
| os dérganos rectores por el aprovechamento racional de los recursos y |os
resultados de |os programms, pero, a su vez, esos msnbs Organos deben rendir
cuentas a los Estados menbros y al publico en relacién con las mnisnas
responsabilidades. En el inforne se analizé el papel de supervisién de |os
Organos rectores conmo conponente final fundamental de |la rendicion de cuentas en
el sistemm de |as Naci ones Unidas, ademas de |la cuesti 6n estrechanente conexa de
la efectiva presentacion de informes a dichos Organos. Los |nspectores
conprobaron que en varias organizaciones se estaban realizando acciones
sustanciales con el propo6sito de evaluar, perfeccionar, racionalizar y reformar

el funcionamento y |os métodos de trabajo de sus 6rganos rectores'™.

152. En el informe de la DCI se llegd a la conclusién de que |os Organos
rectores son los que plantean el contexto para toda |la organi zaci 6n. Es preciso
que, nedi ante sus deci siones y sus decisivas acciones de seguim ento, demnuestren
que asignhan alta prioridad a la estricta obligacion de rendir cuentas, e

mej oram ento de la gestion, |la supervision eficaz, |a doctrina del rendinento,
el racional aprovechamiento de los recursos, la acciéon dinamica y la nmaxinm
i mpl ementacion y logro de las nmisiones y objetivos de |las organi zaci ones”. (Al

respecto, el Inspector lanmenté conprobar que, al final del inforne presentado
por el Secretario General en 1994 sobre el nuevo sistema de obligaciones vy
rendi ci 6n de cuentas, informe nuy al entador en otros aspectos, se afirma que |os
o6rganos intergubernanental es deberian concentrarse en proporcionar nandatos vy
directrices generales de politica y dejar en nanos de |a Secretaria |la ejecuci 6n
y la aplicacion de programas™. El |nspector conprende |la aspiraci 6n a nininizar
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la "mcrogestion", pero lamenta la inferencia de que los 0Organos
i nt ergubernanental es no tendrian funci ones o responsabilidades de supervisién).

153. En su inforne sobre rendicién de cuentas en todo el sistena presentado en
1995, los Inspectores observaron que |los 6rganos rectores no debian tratar de
injerirse en los detalles de |las operaciones cotidianas, pero que Ilas
secretarias no debian bloquear ni desacreditar |os intentos del 6rgano rector de
supervi sar operaciones y sistemas de gestidn. La clave para resolver |1los
probl emas de "m crogestion" es que anbas partes, en lugar de forcejear con
respecto a los detalles y a cada una de las decisiones individuales, se
concentren en la estricta obligacion de rendir cuentas, |os racional es procesos
de gestion y supervision y la mayor transparencia, a fin de contribuir a
forentar la credibilidad y asegurar resultados positivos y un aprovecham ento

eficaz de | os fondos disponibl es'.

154. En las Naciones Unidas, la Quinta comsion (Asuntos Adninistrativos y de
Presupuesto) es la Conmision Principal de la Asanblea General encargada de
supervisar la administracion y la gestion en las Naciones Unidas. En este
capitulo, el Inspector sefliala brevenente, para |a consideraci 6n de |os Estados
M enbros, al gunas cuestiones y posibilidades basicas de reforma de |os infornes
sobre gestion destinados a la Qinta Comsién (y revisién externa de dichos
informes) y el fortalecimento del liderazgo de la Quinta comisién en cuestiones
de rendici 6n de cuentas y supervisi én del desenpefio.

A Infornes sobre gestién y exanenes externos

155. En un inforne preparado por la DCl en 1984 y relativo a la presentaci 6n de
informes al Consejo Econénmico y Social se indicd que |os principal es obstacul os
a un proceso eficaz de adopci 6n de deci siones por el Consejo eran |os aludes de
informes de la Secretaria presentados tardianente, sobre nmiltiples temas,
deficientenente organi zados y sobre cuestiones no sustanciales. El Secretario
General convino en que habia un nunero excesivo de docunentos mas descriptivos
gue analiticos, que no sienpre exponian con precisidon las cuestiones
fundanmentales de politica y que a menudo omtian reconendaci ones de politica
para |a consideraci6on de |os Organos rectores. Por otra parte, sefial 6 que si
bien los informes de la Secretaria con frecuencia hacian gala de cautela, |os
O6rganos i ntergubernanent al es, a su vez, solicitaban a nenudo infornes
repetitivos pese a que no se habian producido novedades, conp sustituto de la
| abor entre los nienbros de esos o6rganos para |legar a soluciones de
transacci 6n, obtener concesiones y concertar acuerdos'.

156. El Secretario Ceneral refrendé las conclusiones de la DCl y manifestd que
continuarian |las acciones encam nadas a proporcionar informes nmas sustanci al es.
Lanent abl enente, pareceria que los infornes de |la Secretaria han nejorado sélo
muy | entamente y en pocos casos, conp |o prueban |as agudas criticas fornul adas
por |a Asanbl ea General respecto de |la calidad de |os informes sobre cuestiones
de gestién presentados a |a Asanblea General en 1993 y el grado de pertinencia
de dichos infornes™. Al parecer, nuchos, si no todos, los infornes de |a
Secretaria sobre gestién siguen siendo tan vagos y poco sustanci osos conmp hace
un decenio y estan nmuy lejos de proporcionar la clara infornacion sobre |os
resul tados de | os progranas a cuya presentaci é6n se instdé con tanta el ocuencia en
1985 en la cita que figura al comenzo de este capitulo.
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157. Oro problena fundamental de los informes sobre gestién es la deficiencia
de los instrumentos primarios de preparacién de informes: |os docunentos de
vigilancia y evaluaci 6n. En el infornme presentado por la DCl en 1988, relativo a
| a preparaci 6n de infornes sobre |os resultados de |os programas, se analizaron
detal l adanente |os infornes bienales de supervision, y en particular su
tabul aci 6n tardia, inoportuna y nmecanica de mles de "productos" programaticos,
que pocos datos aportaban a |os o6rganos intergubernanentales acerca de |os
verdaderos resultados de los programas y la real eficiencia de éstos. En otro
caso simlar, los informes sobre eval uaci 6n de progranas eran a nenudo de buena
calidad pero abarcaban sélo unos pocos progranmas y |a autoeval uaci 6n estaba
subdesarrol l ada y se destinaba esencialnmente al uso interno de |los directores de
programas. Ademés, ni la conprobaci 6n interna de cuentas ni |a dependencia de
servicios de gestién se encargaba de |a preparaci é6n de infornes exteriores a |as
oficinas. Por consiguiente, |los Organos intergubernanentales carecian de la
i nformaci 6n sobre desenpefio y resultados de |os programas necesaria para
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ayudar| es a adoptar deci siones sobre futuros progranmas y mejores operaci ones .

158. En el inforne presentado por el Secretario CGeneral en 1994 sobre el nuevo
sistema de obligaciones y rendicién de cuentas se convenia, finalnente, en que
el informe sobre ejecucién de |os programas es un resunmen mecani co de productos
y servicios que difieren mucho en cuanto a indole e inportancia, con
coeficientes de ejecucion que "no son necesariamente significativos" y que |os
estudi os sobre evaluacién a fondo son nuy lentos y nmuy escasos. El Secretario
General anunci 6 que se proponia utilizar |la autoevaluaci 6n, de nbdo de centrar
mas el inforne sobre resultados de los progranmas en la evaluacién de |os
resul tados, acelerar el ritnb e intensificar la resoluci én de problenmas en |as
eval uaciones a fondo y reforzar el contenido analitico de |os datos financieros
en el informe sobre ejecucién del presupuesto por programas'”. No obstante, dado
que no se ha producido un aunento apreciable en los recursos a fin de poder
reali zar esas funciones, pareceria que |las acciones de vigilancia y eval uacion
segui ran proporci onando sél o una pequefia porci 6n de | os infornes sobre ejecuci 6n
de los programas y los andlisis al respecto que necesita |la Quinta Com sién

159. Afortunadanente, hay al gunos hechos nuevos que pueden conenzar a sal var esa
grave laguna en materia de supervision y presentacién de infornes sobre
desenpefio, proporcionar la transparencia en la que ha insistido la Asanblea
General y conducir a que en el futuro | a preparaci 6n de infornmes sobre desenpefio
sea nucho mas eficaz. Ademas de |la continuacion de |os examenes externos y la
presentaci 6n de infornmes por la CCAAP, |la Junta de Auditores, el CPC, |a CAPI
(sobre cuestiones de politica de personal) y la DCl (cada uno de |los cual es se
analiza en forma detallada en un capitulo del informe preparado por la DCl en
130

1995 sobre rendici 6n de cuentas en todo el sistemn) ™, recientenente se han dado
a conocer |l os infornes sustancial es que se indican a continuaci 6n:

a) La nueva OSSI ha conenzado |o que puede Ilegar a ser |a publicacion
anual de una docena de infornes internos de supervisién de programas Yy
departanmentos de las Naciones Unidas y tanbién preparara un informe anua
general para | a Asanbl ea General

b) Reci entenente se publicd un informe con una eval uaci 6n muy interesante
y franca de los resultados de |la asistencia humanitaria de |as Naci ones Unidas
en Rwanda, no conp docunento oficial de |a Asanblea General o de un conité, sino
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comb un informe general sobre "lecciones obtenidas", cuyos autores son dos
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funcionarios de la Secretaria™;

c) Si bien en 1993 el Secretario General manifestd que "invariabl enente
ha declinado" las frecuentes ofertas de contribuciones voluntarias sujetas a que
se pernmita que auditores de |os donantes hagan conprobaciones de cuentas o
estudi os de gestion™, en enero de 1995 |las Naciones Unidas firmaron un acuerdo
con | as Conuni dades Europeas en virtud del cual se permten ciertas nodali dades
de acceso de auditores, provisién de informacién financiera e intercanbio de
i deas sobre gestion con funcionarios de las Conunidades en relacio6n con
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proyectos que éstas financian o cofinancian™;

d) Comb ya se indico, en dicienbre de 1994 se publicé un inforne
detal |l ado sobre el régimen de adquisicion en |as Naciones Unidas, preparado por
un grupo de expertos externos de alto nivel ™, tras el cual se dio a conocer en
junio de 1995 un informe de la Secretaria sobre las nedidas correctivas que se
est aban apl i cando.

160. Esta "apertura" al analisis publico del desenpefio de |as Naci ones Unidas y
| a preparaci 6n de informes al respecto es recibida con sunb agrado. A juicio de

I nspector, esa ultinma cuestién - el examen del réginmen de adquisicién - es
particul armente significativa, por tres razones. En prinmer lugar, en su informe
de 1995 sobre rendici6n de cuentas, |la DCl conprobd se que habia producido un
aunmento general en los exanenes externos de |la gestion efectuados por Estados
Menbros o por firmas consultoras internacionales especializadas en gestidn,
respecto de los programas y sistemas de gestién de las organi zaciones del
sistema de |as Naciones Unidas. Posteriornente, esos informes se publican y a
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nmenudo se presentan a | os 6érganos rectores, |os cual es deliberan al respecto™.

161. En 1984, la DCl propuso que se utilizaran en |las Naci ones Unidas estudios
ef ect uados por consultores externos, pero el Secretario General se resisti6o a
aceptar ese enfoque, a nmenos que el Consejo Econdmico y Social o la Asanbl ea
General lo solicitaran en fornma especial y concreta. La Secretaria ha ido
aument ando paul ati nanente la utilizacion de consultores internos en gestiodn,
pero el Inspector abriga en particular |a esperanza de que al examen externo
sobre el régimen de adquisicién ya publicado se sunen posteriornmente otros
estudios sinmlares. En su inforne presentado en 1995, |los Inspectores |legaron a
I a conclusion de que esos estudios externos aportan nuevas ideas y reflexiones
que inprinen un vigoroso inpulso a la gestién, informan nejor a |os 6rganos
rectores sobre esas cuestiones y agregan conoci m entos especi al i zados en esferas
técnicas "de avanzada" y temas que |as organi zaci ones necesitan con urgencia.
Tanbi én contri buyen sustancialmente a la transparencia y, por consiguiente, a la

credi bilidad de |as organi zaci ones del sistenma™.

162. En segundo lugar, el exanen del régimen de adquisicién condujo a

"progresista" informe del Secretario General sobre inplenentacion, que ya fue
objeto de elogios. En dicho informe de junio de 1995 no s6lo se detallaban |as
acciones concretas de reforma que se estaban realizando sino que tanbi én se
daban fechas especificas para |levarlas a térmno*. Conp ya se recomendé en el
capitulo Il de este informe, el |Inspector piensa que es de inportancia
absol utanmente decisiva incluir esos objetivos a plazo fijo en todos |os planes
de trabajo de las dependencias de la Secretaria, en los infornes sobre e

adel anto de pr ogr amas i ndi vi dual es pr esent ados a | os 6r ganos
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i ntergubernanentales y en todas y cada una de las revisiones de progranmas
ef ectuadas por 6rganos de supervision internos y externos. Tal aclaracion de |as
medi das concretas que han de adoptarse y |levarse a térni no proporciona el grado
de especificidad en cuanto al desenpefio que habia sido prometido en 1985 y que
estuvo ausente durante tan largo tienpo en |as Naciones Unidas. Ahora que se |lo
ha introducido en el inforne sobre el régimen de adquisicién, tiene inportancia
critica que continlte, a fin de proporcionar las "responsabilidades claranmente
definidas en materia de ejecucién de programas”, elenento central del nuevo
sistema de rendicién de cuentas que pide la resolucién 48/ 218 A de |a Asanblea
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Cener al ™.

163. En tercer lugar, conb se sefiala en las citas que figuran al com enzo de
este informe, la Asanblea ha solicitado correctanmente al Secretario General que
proporcione "recursos suficientes" a |las dependencias para |la realizaci 6n de |os
pr ogr amas™®. Por otra parte, y al msno tienpo, muchos  0Organos
i nt er gubernanent al es siguen acunmul ando "mandatos sin financiacion" (es decir
nuevas tareas que |as dependencias de la Secretaria han de realizar "dentro de
| os recursos existentes"). En el inforne presentado por la DCl en 1988, relativo
a la preparaci 6n de infornes sobre | os resultados de |os programas, se citaba |la
"proliferacion ilimtada de objetivos" agregados por Organos descentralizados y
se |Ilegaba a la conclusidon de que en |los bienios 1982-1983 y 1984-1985, de |os
productos de la Secretaria (sin mencionar los niles de pequefios productos de
i nformaci 6n puablica) un 15% no habia sido originarianente ni programado ni
aprobado y que otro 25% habia sido reformulado durante el proceso de
i mpl ement aci 6n**°. Conp ya se indicO, esta indisciplina programatica persiste
hasta cierto punto.

164. La inclusién de objetivos a plazo fijo en los planes de trabajo de todas
| as dependencias y en todos los infornmes sobre |a narcha de | os trabajos que se
presenten a la Quinta Comsion y a otros oOrganos, deberia proporcionar una clara
idea de la programacién y el grado de suficiencia de los recursos. Cuando |a
ej ecuci 6n de progranmas no avanza en la formm prevista, es bien posible que |la
causa principal sea la insuficiencia de los recursos o la deficiente
pl ani ficaci 6n de éstos. Si se cunpliera en todos esos informes con o solicitado
insistentenente por la Asanblea General en cuanto a contar con "recursos
suficientes para la realizacion de todos los programas”, esto seria un
importante nedio para que la Secretaria y |os d&rganos intergubernanental es
aseguraran una correcta disciplina de programaci 6n y |a obtenci6n de resultados
en todos | os programas de | as Naci ones Uni das.

165. Por otra parte, habida cuenta de |a debilidad basica de |os infornes sobre
gesti 6n, tanbi én son nuy necesarias otras firnes nmedidas de indole general. conmp
se indica en la proxima seccid6n, la Qinta Comsién estd abrumada por una
aval ancha de documentos. Las del egaciones, en particular |as pequefias, se ven
cada vez en mayores dificultades para absorber ese vol unen de docunentaci 6n. Por
otra parte, hay al gunas reformas basicas en el proceso de confecci 6n de infornes
que deberia introducirse en la Secretaria a fin de contribuir a reducir en gran
nmedi da esa marea de docunentos. El Inspector recom enda que la Quinta Comni sion
considere la posibilidad de solicitar que en los infornes se |le presentan se
i ntroduzcan |os siguientes canbios (los cuales tanbién podrian aplicarse a |os
i nf or mes pr esent ados a I a Asanbl ea CGener al y a otros 6r ganos
i nt er guber nanent al es) :
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a) Resunen: Los infornmes de la Secretaria deberian enmular l|a préactica
adoptada por la mayoria de las organizaciones del sistema de |as Naciones
Uni das, de que cada docunmento tenga al principio un breve resunen. Los |ectores
at areados pueden asi enterarse de un vistazo de |os propositos, problenas,
concl usi ones y reconendaci ones del inforne.

b) [ndice: Los numerosos informes de la Secretaria en que se onite el
indice causan un gran perjuicio a los lectores y constituyen casi un insulto
contra éstos. Todos los informes deberian contar con un indice que indicara
claramente su estructura y posibilitara que los lectores encontraran facil nente
|l os temas de su interés.

c) Presentaci é6n puntual : A exam nar documentos durante |a preparaci é6n de
este informe, el Inspector quedd sorprendido por I|la enorne cantidad de
docunent os sobre cuestiones adm nistrativas presentados a-la Quinta Conmsién y a
la Asanblea General cuya fecha (de presentacion para el procesamento de
docunento) es en |los neses de octubre, novienbre e incluso dicienbre. Si bien
al gunos docunentos responden, en verdad, a pedidos de dltinmp nomento, en su
mayoria han sido solicitados por |a Asanblea General con antel aci 6n de uno o dos
afios. A nmenudo la Quinta Comsién se ha quejado respecto de la gran denpra en
reci bir esos docunentos, pero la practica continta. La Quinta Comi sién deberia
insistir en que se aplique nucho mas estrictanente la "norma de las seis
semanas" de antel aci 6n respecto del debate para distribuir docunentos entre |os
Estados Menbros y que se establezcan sanciones para |os casos de presentaci én
tardia.

d) Oientacién a la acciédn: Si una cuestiodn tiene suficiente inportancia
conb para que se informe al respecto, deberia incluir wun analisis de
cual esqui era acci ones necesarias para al canzar nejor |os objetivos buscados. Los
panoramas general es cautos e insulsos acerca de pasadas acciones y condiciones
presentes deberian ser reenplazados por propuestas concretas (a plazo fijo) de
medi das correctivas.

e) Responsabilidad: Si bien casi todos los infornes deberian seguir
siendo "informes del Secretario General ", cono reconocinento de su
responsabilidad en dUltima instancia, se reconoce en general que nuchos de esos
i nformes son preparados por personal del cuadro organico de nenor categoria e
"invisible". A aplicar el nuevo sistema de responsabilidad a |a preparaci 6n de
informes de gestidén se deberia identificar claranente |a dependencia concreta
(por debajo del nivel de departamento u oficina) encargada de preparar cada
informe, y cualesquiera otras dependencias que hubieran contribuido. E
menci onado infornme sobre asistencia humanitaria en Rwanda proporciona un
excel ente ejenpl o de nenci 6n de | os autores.

f) Ref erencias: Actualnmente, los infornes de |a Secretaria casi no tienen
notas a pie de pagina y so6lo mencionan vaganente en el texto "un inforne
anterior" o "resoluciones", en lugar de ofrecer una nota cono por ejenplo
"E/AC.51/68/ Add. 1". Las referencias o las notas no son agregados pedantes o de
mera investigacion, sino una parte inportante de un buen analisis de gestidn
Proporcionan "credibilidad" y "posibilidad de duplicaci 6n"; es decir, el lector
puede encontrar 'y examnar docunentos basicos y reconocer un inforne
profesional, conpleto y objetivo. Los recientes informes presentados por |os
expertos de alto nivel en el réginen de adquisicidn, por el grupo
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i ntergubernanental de trabajo sobre el nmanejo de los recursos y por la
Secretaria sobre presuntos casos de fraude proporcionan buenos ejenplos de |la
inclusion de referencias informativas™. Cuando los informes han de servir para
la fornulaci6n de politicas, lo correcto es que figuren en ellos las citas
apropi adas, con titulos de |os docunmentos, fechas y especificacién de |os
parrafos, ademds de la nmera signatura de l|la docunentaci 6n de |las Naciones
Uni das, que a nenudo da |lugar a confusién

0) G aficos: En la mayor parte de los infornes de gestiOn preparados por
la Secretaria figuran nuy pocos, cuando no ninguno, graficos y diagramas, y |os
cuadros que se proporcionan son a nenudo hileras intermnables y a veces pagi nas
enteras de nuneros detallados, en lugar de sucintos resUmenes cuantitativos.
Si gue siendo valido que una buena imagen es nejor que ml palabras. En la era de
la "publicaci6n con conputadoras personales" l|la Secretaria deberia sumarse a
otras organi zaciones del sistema de las Naciones Unidas y proporcionar a |os
Est ados mi enbros informes con nuchos mas cuadros y di agramas, que indiquen clara
y concisanente las principales tendencias, pautas y situaciones. (Seria muy
propicio, por ejenplo, que se agregaran sinples diagramas circulares que
i ndicaran para cada afio el total de las fuentes (por tipo) y los usos (por
programas) de los fondos recibidos por las Naciones Unidas y el total de
funci onari os (por categoria) y su asignaci 6n a programas. La Asanbl ea CGeneral ya
ha avanzado hacia la mayor transparencia y |la presentaci 6n puntual de infornes,
pues ha solicitado que cada tres neses se presenten resunenes de |os estados
fi nanci er 0os*);

h) "Preguntas Y respuestas": Con frecuencia, los informes de gestién son
farragosos y rigidos y plantean los temas "de una sola manera". A veces, pueden
| ograrse resultados mucho nejores nediante apariciones periodicas de |os
funcionarios principales ante la Quinta Comision para entablar un dialogo con
intercanbio de ideas y preguntas sobre los progresos |ogrados y |os problenmas
con que se ha tropezado. Es ésta una préactica nuy generalizada en | os gobiernos
naci onales y recientenente altos funcionarios de |la DAG han proporcionado a la
Quinta comisién sesiones informativas de ese tipo sobre |as nuevas refornmas de
gesti 6n, con evidentes buenos efectos.

i) Aspect 0os necesarios y sustantivos: La Quinta Comision y otros 0rganos
i nt ergubernanental es deben cunplir con su conetido. Un exceso de infornes
perturba nmucho otras tareas de la Secretaria. Conb |lo sefial6 el Secretario
General hace un decenio, |os 6rganos no deberian solicitar "un informe" conp
manera de aplazar o evitar asumr sus responsabilidades de negociaci 6n y debate
para Illegar a una decisio6n; por el contrario, deberian solicitar s6lo |os
i nformes que son inprescindi bl es para poder cunplir cabal nente con sus funci ones
de supervision y formul aci 6n de politicas.

i) Enf oque: Una consideraci6n conexa es que cuando, en verdad, se
necesita un inforne, la Quinta Com sion, |la Asanblea General y |os demés &rganos
i nt erguber nanent al es deberian manifestar tan clara y concretanente cono fuera
posible cudles son los temas sustantivos de que deberia tratar el inforne
solicitado a la Secretaria.
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B. Responsabilidad en materia de rendicién de cuentas

166. El titulo de esta seccidén es idéntico al de la seccién final del capitulo
Il. Por consiguiente, pone de nmanifiesto | os papeles paralelos y centrales de |la
dependencia de "planificacién estratégica" propuesta en el capitulo Il y e

papel intergubernamental de la Qinta Comsion en el establecimento y el
aprovechanmi ento eficaz del nuevo sistema de obligaciones y rendicién de cuentas
de |l as Naciones Unidas. En los ultinos afios, se ha debatido mucho la refornma de
|l os oOrganos intergubernanentales, tanto dentro conb fuera de las Naciones
Unidas, a nedida que se iba aproximando su quincuagésino aniversario. En
general, la atencion se ha centrado en el Consejo de Seguridad, el Consejo
Econémico y Social y los nunerosos 6rganos de indole econémca y social, |as
nuevas juntas ejecutivas en fondos y programas de l|las Naciones Unidas y la
propi a Asanbl ea General

167. No obstante, la Quinta Comision enfrenta presiones nuy intensas. En nayor
grado que cualquier otra Comsion Principal, la Qinta Conmision se ha visto
obl i gada por su volunen de trabajo a celebrar sesiones casi durante todo el afio;
comenza en septienbre de un afo y sigue celebrando reuniones en la
"reanudaci 6n" de su periodo de sesiones, hasta que com enza un nuevo periodo de
sesiones el afio siguiente. Durante dichos periodos de sesiones recibe una
corriente ininterrunpida de docunentos. - Los informes sobre el estado de la
preparaci 6n de |la docunentaci én para la Quinta Comi sidn en cual quier nonmento
tienen 11 o mhs paginas de listas, y algunos de esos infornes figuran conop
pendi entes durante varios meses. Es preciso reaconodar constantenmente |os temas
del progranae. Los planes de trabajo, que anteriornente abarcaban todo el periodo
de sesiones del otofio, ahora deben ser replanteados por la Secretaria en forma
tentativa, senmana tras senmana, a nmedida que va avanzando el interm nable periodo
de sesiones. Esta situacién es muy dificil y ardua para |as del egaci ones de |os
Estados Menbros y para la Secretaria, y en especial para |as del egaci ones nas
pequefias, que tropiezan con nuchas dificultades para poder conpatibilizar su
asistencia y su atencién a la Quinta Comisi6én y a otros o6rganos y temms, y
dividir su atenci 6n en | as nejores condi ci ones.

168. Actualnmente, la Quinta Conisibén estd considerando posibles nmaneras de
mej orar su | abor, habida cuenta de ese abrunador vol unen de trabajo. Dado que e

eficaz trabajo de la Quinta Comisién es inprescindible para inplenentar con
éxito el nuevo sistema de obligaciones y rendicién de cuentas, el |nspector
desearia reconendar tanbién cuatro posibles soluciones generales a fin de
fortalecer el funcionamento de la Quinta Comisidn, a titulo de contribucién a
| as refl exi ones en ésta.

169. Las prinmeras dos posibilidades confirman |o planteado en un reciente
analisis detallado del funcionamento de |os necanisnos de adopcion de
decisiones en las Naciones Unidas. En ese estudio se observo que todas |as
conpl ej as cuestiones que el mundo actual inmpone al necani smo intergubernament al
del sistema de las Naciones Unidas no pueden conprimrse para aconodarlas
eficientenente en calendarios que se plantearon hace 40 afos. Las sesiones
plenarias y de conmtés de muchos oOrganos rectores multilaterales y nacionales
son cada afio mucho maAs prolongadas que las de la Asanblea GCeneral y sus
Coni si ones. Ademas, cuando se van apilando cada vez mas tenmas en un cal endario
conmprimdo, se corre el riesgo de adoptar decisiones nediocres y apresuradas
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sobre cuestiones de gestiéon y de otro tipo, que tienen un alto costo en cuanto
al tienmpo gastado, los recursos despilfarrados y |los problenas creados

post eri or ment e,

170. Si la Qinta Comsion funciona conb una "junta de directores" con 185
Estados M enbros que examnan todo tipo de conplejas cuestiones de gestién a
escala mundial, no puede operar con eficacia. Esto es particularnente el caso,
habi da cuenta de los nuy diversos intereses de |os Estados Menbros: incluso
cuando cada "director" tiene una posicién inanobvible en s6lo una o dos
cuestiones de poca nmonta (o inportantes), el resultado general es un gigantesco
atascam ento. En el estudio nencionado se propone, en priner l|ugar, que conp
prinmera nedida |os Estados M enbros encom enden a un equipo internacional de
especialistas de alto nivel en materia normativa la realizacion de un estudio
sobre la circulaci 6n de docunentos y los tramtes en todas las oficinas de |as
Naci ones Uni das. En segundo |ugar, es necesario "abrir" el calendario de trabajo
en el «curso de cada afio a fin de westablecer wuna cadena integral de
actividades™. Por cierto que la Quinta Conmision es una candidata prinordial
tanto para ese estudio de "racionalizacion" realizado por expertos, conb para
establ ecer una pauta ordenada de trabajo a lo largo del afio, a fin de poder
adoptar |as nunerosas y urgentes deci siones operacional es de su incunbenci a.

171. El Inspector tanbién opina que la conplejidad abrumadora del programa de
trabajo actual de la Quinta Comision puede contrarrestarse por |os nedios
tradicionales: division del trabajo y especializacion. En el infornme sobre
rendicion de cuentas presentado por la DCl en 1995 se denpbstré que nuchos
6rganos rectores en el sistema de las Naciones Unidas ya poseen o estan
est abl eci endo subconités especializados e introduciendo otras refornas a fin de
poder dedicar una atenci 6n mas continua a cuestiones adnmi nistrativas, de gestioén

145

y de supervision™,

172. Habida cuenta de |la enorne carga de trabajo de la Qinta Comsion, su
responsabilidad central en materia de rendicion de cuentas y la necesidad
i nprescindi ble de hacer algo para nejorar la situacién actual, el Inspector
sugiere la posibilidad de crear tres nuevas subcom siones. A hacerlo, supera
una cierta hesitaci 6n dado que en el pasado, 6rganos politicos conb la Quinta
com si6én en casos simlares han diluido |a eficacia de 6rganos subsidiarios de
reciente creaci 6n sinplenente "proporci onando ocupaci ones para |los am gos". Si
no es posible superar el sistema de ofrecer sinecuras conp reconpensa politica,
de npdo de crear subconisiones pequefias y verdaderanente profesionales que
actuen con plena transparencia, seria nejor evitar el gasto y las conplicaci ones
de crear nuevos Organos subsidiarios politizados.

173. No obstante, si pudiera garantizarse su profesionalism y su conpetencia,
podrian crearse tales subconisiones con un nanero pequefio pero equilibrado de
m enbros; podrian reunirse regularmente a lo largo del afo, segun fuera
necesario; podrian rotar sus menbros, pero con mandatos suficientemente |argos
para posibilitar el desarrollo de |os conocinientos necesarios; no deberian
causar perjuicios a las funciones de 6rganos y organi snbs existentes en otros
sectores de la estructura intergubernanental; deberian funcionar con plena
transparencia; y en todos |os casos, deberian informar al plenario de la Qinta
comsién y ser responsables ante ésta. Las tres nuevas subcom siones podrian
ser:
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a) Subcom si 6n de gestion del nantenimento de la paz: Todas las fuentes
concuerdan en que |as decisiones sobre la financiacidon y la adm nistraci 6n de
|l as misiones de nantenimento de la paz y otras m siones especial es representan
el mayor peso en l|la actual labor de la Quinta Conisién. Esta subcon sién
posibilitaria un proceso de adopci 6n de decisiones mas integrado y expedito y
con mayor conocimento de causa en esta esfera de gestion técnica, sonetida a
grandes presiones.

b) Subcom si6én de estrategia Y gestién: Esta subcomisién trabajaria en
estrecho contacto con el Secretario General, los altos funcionarios de |la DAG Yy
| a dependencia de planificaci 6on estratégica reconendada en el capitulo Il, a fin
de asegurar que en toda |la Secretaria la reforma de |a gestién y |as sol uci ones
estrat égi cas fueran coherentes, creativas y coordinadas y que el nuevo sistenm
de rendicién de cuentas se transformara en un proceso dinamco y eficaz que
produjera nejores resultados programaticos en las Naciones Unidas, y que
si gui era haci éndol o en el futuro.

c) Subcomi si 6n de supervisioén: Tal vez |os exanenes de los informes de
supervisién internos y externos por esta subconmisioén podrian |ograr mas que
cual quier otro necanisnb en cuanto a establecer y asegurar una firne doctrina
del buen desenpefio y hacer hincapié al respecto en todo el sistema de |as
Naci ones Uni das. Asimisno, podria coordinar y racionalizar de nanera mucho mas
eficaz las tareas de revision realizadas por la OSSI y |os diversos 6rganos
externos de supervision: la CCAAP, el CPC, la Junta de Auditores, la CAPlI (en
cuestiones de politicas de personal) y la DC.

174. En cuarto lugar, y por dualtinmo, muchos gobiernos nacionales cuentan con
especialistas en cuestiones normativas y analistas al respecto que contribuyen a
| a supervision del funcionam ento gubernanmental. La DCl propuso en 1984 |la idea
de un pequefio grupo de funcionarios conplenentado nedi ante analisis realizados
por expertos externos, a fin de ayudar al CPC, pero el Secretario General se
opuso a la idea y el propio CPC la acogi 6 con anbigiiedad. Por otra parte,
ahora la Quinta Com siOn esta estudiando esa idea. A juicio del |nspector, si se
asi gnaran uno o dos puestos del cuadro organico a jornada conpleta a cada una de
| as subcomi si ones nenci onadas, podrian |ograrse grandes efectos positivos en el
futuro en cuanto a la eficacia de las decisiones y de la supervision por la
Qui nta Comi si 6n.

175. A nenudo se ha criticado a | as Naci ones Unidas por haber planteado durante
muchos afos nunerosos objetivos y netas grandiosos en todos los temas, sin
prestar denmsiada atencidon a si los progranas ulteriores de |a organizacion
contribuyen real nente a conquistar esas nmetas. La Quinta Com sié6n, con refornas
del tipo de |as indicadas precedentenente, debe ejercer un |liderazgo de decisiva
i nportancia, pasar a ser la "piedra angular" del nuevo sistema de obligaciones y
rendi ci 6n de cuentas e inpulsar continuanente a |as Naciones Unidas hacia |as
reformas de gestion y el logro de la "transparencia y eficacia" que ha
solicitado | a Asanbl ea General
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ANEXO
RESUMEN SUCI NTO DE LAS MEDI DAS ADOPTADAS DURANTE
Cl NCUENTA ANCS A FI N DE ESTABLECER SI STEMAS DE
GESTI ONEN LAS NACI ONES UNI DAS™'

Deceni o de 1950

1950: La Asanblea General destacd por prinera vez la necesidad de realizar
exanenes detallados de los programas a fin de aprovechar eficaznente |os
recur sos di sponi bl es.

1953: El Secretario General efectud un exanen a fondo de la labor y la
estructura de la Secretaria a fin de concentrar |os recursos en progranas
prioritarios que podrian realizarse con eficacia y acierto y de iniciar una
"autocritica continua" de la realizaci6n de | os progranas.

1956: La oficina de Personal Ilegé a la conclusién de que "no todos |os
funcionarios "conocian los procedimentos que regian los infornes periddicos
sobre su desenpefio profesional y enitid nuevas directrices.

1958: Después de que |a Asanblea General hubo exhortado a que |as acciones se
concentraran en las tareas de mas alta prioridad y a que se lograra la "maxi nma
econonmia" en el enpleo de los recursos disponibles, se reformdo el formato de
presupuesto de | as Naciones Unidas a fin de que se concentrara en | os objetos de
gasto y consolidara las plantillas.

Deceni o de 1960

1961-1962: Un comité de expertos designado por |a Asanblea General reconendd |a
estabilizaci 6n presupuestaria, la aplicacidon de las prioridades programaticas,
un anadlisis mas a fondo de | os presupuestos por parte de | os 6rganos rectores y
un mayor control y andlisis admnistrativo del presupuesto; |a Asanblea Cenera
reconendd una politica presupuestaria integrada.

1966: otro grupo de expertos exhortd a las Naciones Unidas y al sistena a que
abordaran la crisis financiera mediante sistenmas integrados de planificacidn,
formul aci 6n de programas, preparaci6n de presupuestos y evaluacion; claros
objetivos y estrategias; fortaleciniento de las evaluaciones y |os exanenes
i nternos; preparaci 6n oportuna de infornes anuales para |os Organos rectores
sobre 1 os adelantos |logrados y los resultados obtenidos; establecinmento de |la
DCl; y una mayor supervision de |a gestion por parte de auditores externos.
1968a: El Secretario CGeneral establecié |la obligacién de presentar infornes de
eval uaci 6n de | os resultados de |os programas de trabajo y asegurar que en |as
oper aci ones se obtuviera un maxinmo rendimento de | os recursos; no obstante, en
1971 esos infornes se habian transfornmado en docunent os puranente financieros.

1968b: otro grupo de expertos sobre reorganizaci6n nenciond |la necesidad de
adoptar nuevas técnicas presupuestarias, establecer un efectivo servicio de
gestion y establecer en forma sistematica |la revision presupuestaria y la
reforma de | a organi zaci 6n
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1969a: El CPC Ileg6 a la conclusion de que | os programas en rapi do aunmento en e
sistema de |las Naciones Unidas iban a suscitar criticas cada vez mas intensas
por parte de |os Estados M enbros, ademhds de decepci6n en el publico, a nenos
que se intensificaran |os esfuerzos de revisién y eval uaci 6n, en especial, el
exanmen detallado y sistematico por parte de | os drganos intergubernanental es

1969b: En el "Estudio sobre |a capacidad" se calificé al sistema de | as Naciones
Uni das de necani snbo sumanente conplejo y desorgani zado, que necesitaba contar
con procedimentos sistematicos de progranmacion, gestién, informacion vy
eval uaci on.

1969¢c (y 1974): En estudios efectuados por la DCl se sefial & que |as Naciones
Unidas habian quedado rezagadas respecto de los grandes organi snpos
especi al i zados en lo tocante a establecer sistemas de preparaci 6n de planes a
medi ano pl azo y presupuestos por progranas.

1969d: Se establecid un Servicio de Gestiodon Administrativa a fin de que en la
Secretaria se utilizaran las nejores practicas y técnicas adnmnistrativas y de
realizar una encuesta integral sobre el aprovechaniento de | os recursos humanos.

Deceni o de 1970

1971: En un inforne de la DCl se indicé que en la gestidn del personal de |a
Secretaria se habia producido una "crisis de nodernizaci 6n" debida al rapido
crecimento del nudnero de funcionarios, al aunento de la conplejidad de |as
tareas y a confusiones acerca de | os conocimentos de gestidn y las acciones de
reforma adm nistrativa necesarios y se exhorté a efectuar varios canbios en |as
politicas, los nétodos y |los procesos relativos al personal, propuesta que fue
apr obada por |a Asanbl ea General

1972a: La CCAAP criticd | os engorrosos necanisnos |egislativos de |as Naciones
Unidas y sus fragnentari os procesos de adopci 6n de decisiones y exhorté a que se
nmodi ficara el formato del presupuesto para que |os Estados M enbros pudieran
establecer la relacion entre insunbs y productos y determinar si Sus recursos
estaban o no siendo bien aprovechados.

1972b: El Secretario Ceneral reconocid el retraso de un decenio en cuanto a
establ ecer un sistema integrado de planificaci 6n de programas (véase 1961-1962);
propuso |l a creaci6n de un sistena de ese tipo a fin de facilitar en gran nedida
| a adopci 6n de decisiones por parte de |los 6rganos rectores y coordinar la
i nformaci 6n sobre | os resultados obteni dos en el pasado, |as propuestas en curso
y las repercusiones para el futuro.

1973: Tras las criticas fornmuladas por el CPCy |la CCAAP, el Secretario Genera
reconoci 6 que aln no habian conenzado |as tareas de eval uaci 6n, pero que éstas
serian un conponente esencial de |los futuros procedi m entos presupuestari os

1974: Se prepar6 el priner presupuesto por programas bienal (para 1974-1975) vy
el primer plan de nediano plazo (para 1974-1977, que posteriornente se
transformd en un plan a seis afios para el periodo 1984-1999).
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1975a: El Secretario General reconoci 6 que aun no se contaba con "una eval uaci 6n
sistematica de los resultados", y que ése era el "problema clavel, que adn no
abordaba el plan de nedi ano pl azo.

1975b: Oro grupo de expertos y un grupo de trabajo recomendaron que se
fortaleciera la capacidad del CPC en nmateria de planificacidn, programacion,
coordi naci 6n y revision de programas, conb nmecani sno para eval uar eficaznente |a
realizacién y |los resultados de | os progranas.

1976: La Quinta Comision expresé su preocupaci 6n porque se hacia caso omi so de
la capacidad potencial del Servicio de Gestién Adnministrativa y |las
reconendaci ones al respecto en materia de servicios de gestiodn (véase 1969), vy
|l a Asanbl ea General volvidé a hacer hincapié en la necesidad de contar con un
mecani sno interno conpetente, dotado del mandato necesario, el apoyo de |os
altos funcionarios ejecutivos y suficientes recursos para |a |abor encam nada a
mej orar |a gestion.

1977a: La Secretaria infornmd de que el sistena de evaluaci6n de |la actuaci én
profesional de los funcionarios habia sido objeto de nuchas criticas de
personal y prepard un nuevo formato, con un conplejo sistema de inmpugnaci 6n
(véase 1956).

1977b: Tras dos afios de deliberaciones, la |labor de un conité ad hoc novié a la
Asanbl ea General a adoptar una resoluci 6n sobre reestructuraci 6n de | os sectores
econdmico y social del sistema de las Naciones Unidas, incluida una nejor
pl ani ficaci 6n y eval uaci 6n de | os progranas.

1978a: El Secretario CGeneral dio a conocer un breve pero sustantivo inforne
sobre la realizaci6n de refornmas de las politicas de personal, especialnente |a
i ntenci 6n de establ ecer un sistema de desarrollo de |as perspectivas de carrera,
pero las oficinas de personal se limtaron a preparar informes ad hoc sobre e

personal o estadisticas detalladas, con nmuy linmtada informacién sobre |as
politicas o la marcha de | os trabajos

1978b: La CCAAP seflal6 con preocupacion las dificultades para inpartir
capacitacion en nmateria de gestion la fin de crear y nmantener un clina de
gestién" en la Secretaria; el Secretario General pronetidé que en el futuro se
asignaria elevada prioridad a los conocimentos especializados en materia de
gestion y a la capacitaci 6n al respecto, pero fue nuy poco | o que se hizo.

1978c: A raiz de un exanen especial de la Junta de Auditores, se formuld un
prograna de nejoras de gran magnitud en la gestidén y |los controles financieros;
la Junta tanbién reconendé que se anpliara el alcance de las verificaciones
internas de cuentas y que se profundizaran paul atinanente |os conocim entos
especi al i zados de auditoria.

1978-1979: El Secretario General reconocié nuevanente que no se realizaba
ni nguna, evaluacid6n sistematica" y que era necesario contar con nmejores
procedi m entos presupuestarios y nejores infornes y planes de trabajo relativos
al presupuesto a fin de mejorar la vigilancia del desenpefio y |la deteccion de
| as activi dades margi nal es.
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1979: La Asanbl ea General exam ndé una propuesta de gran aunento de |as funciones
de verificacion externa de cuentas, bajo la responsabilidad de un Auditor
General, pero no se adoptaron decisiones al respecto.

Deceni o de 1980

1981: La DCl conprobdé que, si bien en 1980 se habia establ ecido, finalnente, una
pequefia dependencia de evaluacién, |a Oganizacion habia quedado rezagada
respecto de la mayoria de |as demds organi zaci ones del sistena de |as Naci ones
Unidas en cuanto a la fornmulacién y la utilizaci 6n de sistemas de eval uaci 6n

1982: La Asanbl ea General establ ecid reglanentaci ones y nornas de progranmaci 6n y
di spuso, entre otras cosas, que todos |os progranmas estarian sujetos a examenes
peri 6di cos a fondo y eval uaci ones regul ares de | os resul tados | ogrados.

1983a: EI CPC critic6é acerbanmente un inforne a |a Asanbl ea General en el que se
reconocia la lentitud del adelanto en cuanto a establecer tan siquiera un
sistema nminino de evaluaciéon y | a Asanbl ea General "lanmenté" esa situaci6n

1983b: Varios funcionarios de la Secretaria atribuyeron la tardanza en la
presentaci 6n del presupuesto por programas a la conplejidad del proceso e
iniciaron una lenta y prol ongada busqueda de nuevos procedi m entos, necani snobs y
f ormat os presupuest ari os.

1983-1984: Varios funcionarios de la Secretaria calificaron al sistema de
eval uaci 6n de | a actuaci 6n profesional del personal de "total mente inoperante e
indigno de crédito" y prepararon un sistena revisado en el que se preveia un
dialogo mas a fondo, nmayores procedimentos de inpugnacién y una cuidadosa
vigilancia a fin de asegurar un sistema eficaz (véase 1977a); pese a que
continuaron las duras criticas, en 1984 se introdujeron algunas nodificaciones
de poca nont a.

1984: En un informe de la DCl se llegé a la conclusion de que los infornes
presentados al Consejo Econénmico y Social eran volum nosos, tardios y poco
i nformativos; el Secretario CGener al mani fest6  que, Si | os 6r ganos
i nt erguber nanent al es apoyaban maAs deci di danente el proceso de deliberacion, la
Secretaria iba a tratar de preparar docunentos nmAs analiticos, destacar |as
cuestiones fundanentales de politica y preparar infornes mas concisos y nejor
orientados hacia | os resultados.

1985a: Segun |o sugerido por otro grupo de expertos externos y por un grupo
interno de tareas, y en respuesta a las instancias de |la Asanblea General, e
CPC y la DCl, el Secretario Ceneral cred pequefias dependencias centrales de
eval uaci 6n y supervisién, pero |la DCl conprobd que |as Naciones Unidas seguian
aun més retrasadas que |os denmas organisnps del sistema en |lo tocante a la
justipreciacion de los resultados a fin de nejorar |os futuros progranas.

1985b: La Asanblea General criticd duramente los informes sobre resultados de
los programas y repitiéo que era necesario fortalecer las actividades de
vigilancia y wevaluacioéon; y la Secretaria prometié preparar informes nas
transparentes y analiticos sobre |l os resultados y el desenpefio de | os progranas.
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1985c: En un informe de la DCl se indicé que |os sistemas de computacion en |la
Secretaria requerian urgentes nedidas a fin de rectificar los sistenmas
ineficaces y lograr nejoras de gestidén y economias en los costos. Tras una
eval uaci 6n aun mas intensa efectuada por la Secretaria en 1987, el Secretario
General reconoci 6 que habia una "insatisfaccion generalizada" respecto de |os
numer osos sistemas de conputaci 6n administrativa anticuados y que la situacion
habia tenido "repercusiones graves" sobre |as operaciones de |la Secretaria e
inicio el proyecto de Sistema Integrado de |Infornaci 6n de Gesti 6n

1985-1986: Varios consultores externos conprobaron que la cobertura interna de
verificaci 6n de cuentas era ineficaz, en particular en los lugares de destino
distintos de l|la sede, y recomendaron grandes aunentos del personal de
verificacion de cuentas y del nunero de especialistas, cosa que no se logro; e
"Grupo de |l os 18" expertos tambi én exhortdé a que se aunentara sustanci al nente e
grado de independencia de | os auditores internos.

1986: El "Grupo de los 18" expertos nenciond la inportancia de la vigilancia y
la evaluacion, pero dedicdé la mayor parte de su atencién a cuestiones de
pl ani ficaci 6n y presupuestaci 6n, y a exhortar a que se fortaleciera |la gestiodn
de |l os recursos humanos y el liderazgo al respecto.

1987: Nuevanmente, la exactitud, la objetividad, la equidad y el fornmato del
sistema de evaluacion de |la actuacién profesional de los funcionarios fueron
objeto de acerbas criticas, pero, tras algunos debates, no se adoptdé ninguna
nmedi da (véase 1983-1984).

1988: La DCl conprob6 que habia habido graves problenmas a raiz del desorden en
| os procesos de presupuestaci 6n de progranas y en |l os infornes sobre desenpefio y
eval uaci 6n de los programas y |la gestiodn. La Asanblea General refrendé en dos
oportuni dades | a exhortaci6n de la DCl de que los informes hicieran hincapi é en
los resultados y la calidad de |os programas, pero la Secretaria adujo que el
si stema de eval uaci 6n aln era nuy débil para poder proporcionar esos datos y se
limtd a aceptar ajustes de poca nonta en | os infornes sobre desenpefio.

1989: La Asanblea GCeneral, comp lo habia hecho en 1983 y 1985, pididé al
Secretario General que llevara a térmno un plan integral de pronoci6n de |as
perspectivas de carrera en el que se reconocerian los néritos mediante un
raci onal sistema de evaluaci 6n de la actuaci 6n profesional y de infornmaci6n a
respecto.

Deceni o de 1990

1990: La CCAAP expresO real es dudas acerca del valor del plan de nedi ano pl azo,
su verbosidad y su longitud, la calidad de | os exanenes intergubernanentales, |a
ausencia de actividades pertinentes de evaluacion, y la escasa utilidad de |os
i nformes sobre resultados de | os progranas.

1990- 1992: La Asanbl ea CGeneral exhorto reiteradanente a que se adoptaran nedi das
a fin de fortalecer los controles internos, mediante una supervision nas
rigurosa, y se garantizara el cunplimento de |lo dispuesto, adends de adoptar
enérgi cas nedi das en | os casos de nml versaci 6n de fondos.
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1992a: En un informe del Secretario-General se reconoci 6 que era "indi spensable"
contar con un sistema de pronoci on de |as perspectivas de carrera y que "desde
hacia algun tienpo" se habian realizado esfuerzos, pero declaré6 que era
necesario a la sazén replantear el concepto en su totalidad (véanse 1978a vy
1989); la Asanbl ea General acogi 6 con beneplécito y alentd un enfoque integrado
de planificaci6n de | os recursos humanos.

1992b: El Secretario General infornmd de que la organizacién habia estado
"funcionando nuy lentanente" y necesitaba un aprovechamiento o6ptino de |os
recursos humanos, |as nuevas formas de pensamiento, las préacticas de gestion
modernas y "un enfoque integrado de todas |las cuestiones de gestiodon que
guar daban rel aci 6n entre si".

1992c: El Secretario General lleg6 a la conclusion de que el liderazgo y la
calidad de | a gestidn revestian inportancia decisiva en cuanto a hacer frente a
acuciantes retos operacionales, y lanz6 un nuevo sistema integral de
capacitacion en nmateria de gestion a fin de vincular |os conocinentos
especi al i zados de gesti on con una nmej or ejecuci 6on de | os progranas.

1993a: La Asanbl ea CGeneral expresd su profunda preocupaci6n frente a |la denora
en la publicacion de los docunentos; a la falta de un dialogo oportuno vy
sostenido con la Secretaria; y a la omsién de wun anadlisis de la
reestructuraci 6n iniciada, el control y la gestion de |los puestos y la reform
de la admni straci 6n de justicia.

1993b: El Secretario General anunci6 un nuevo sistema de col ocaci 6n y ascensos
dotado de nmmyor transparencia, que reconpensaria a los funcionarios por su
conpetencia, su creatividad, su flexibilidad y, cada vez mas, por su novilidad.

1993c: El Secretario General Illegé a la conclusion de que |la DAG deberia
desenpefiar un papel de inportancia decisiva en la transfornacion de Ila
organi zaci 6n, especialnente en cuanto a dar respuesta a las canbiantes
circunstancias y asegurar una oportuna aportacion de informacion y eficaces
consul tas con | os Estados M enbros.

1993d: Un grupo de expertos exam né un nuevo formato y nuevos criterios para |la
planificacion de programas y Illegé a l|la contundente conclusion de que se
dedi caba "nucho mas tienpo al exanmen de planes y presupuestos que a |la ejecucion
y eval uaci 6n" y que era preciso "corregir ése desequilibrio".

1993e: La Asanblea General lanmentd que en un inforne de la Secretaria sobre
eficiencia y obligacién de rendir cuenta de los directores de programas, que
habia venido solicitando durante varios afios, estuviera inconpleto; tomd nota
del inforne paralelo de la DCl en que se detectaban nuchos probl emas exi stentes
en materia de supervision y rendicion de cuentas; solicitd que a mas tardar e

Il o de enero de 1995 se estableciera un nuevo sistema "transparente y eficaz" de
obl i gaciones y rendici6n de cuentas; y tanbi én exhort6 a realizar sin denora una
revisi6n a fondo del sistemm existente de eval uaci 6n de | a actuaci én profesiona

(véase 1987).
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1993-1994: Las pequefias dependenci as internas de supervision fueron consoli dadas
en una Unica y mas independiente oficina de Servicios de Supervision |nterna,
presidida por un Secretario CGeneral Adjunto, y que iba a presentar infornes
tanto al Secretario CGeneral conmb a |a Asanbl ea General .

1994-1995: La Secretaria establecid un nuevo sistenma de obligaciones y rendicién
de cuentas, una hueva estrategia de recursos humanos y un nuevo sistema de
pl ani ficaci6n, junto con otras acciones, entre ellas una nmayor capacitaci én en
materia de gestidén; un conpromiso en pro de superar las insuficiencias de la
preparaci 6n nmecani ca de informes sobre los resultados de |os progranas y de |os
muy |inmtados estudios de evaluacidn; y nejores procesos de planificacidon y
pr esupuest aci 6n de progranmas (véanse 1993b, 1988 y 1990); el ensayo de un nuevo
sistema de evaluacion de la actuacidn profesional, las etapas finales de la
creaci 6n del 0SSl (véase 1985); la revision del Manual de Organizacién y otros
materi al es de orientaci én e instrucciones; una mayor del egaci 6n de autoridad en
las oficinas sobre el terreno; un nuevo examen de los controles internos;
propuestas para reformar la administracion de justicia; un estudio de gran
magni tud sobre las practicas de adquisicion; y nuevas iniciativas sobre exanmen
publico y preparaci 6n de infornes.

Not as
' Informe del Gupo de Expertos Interqubernanmentales de Ato Nivel
encargado de exanminar |la eficiencia del funcionamento admnistrativo vy
financiero de | as Naciones Unidas, Documentos (Qiciales de la Asanblea Ceneral,
Suplenento No. 49 (A/41/49), Nueva York, 1986, y "Exanen de |la eficiencia del
funci onam ento admnistrativo y financiero de |as Naciones Unidas", resolucidn
41/ 213 de | a Asanbl ea General, de 19 de dicienbre de 1986.

? "Presentaci 6n de infornes al Consejo Econémico y Social", JIUREP/84/7, y
docunento A/39/281 y Add.1 y 2 de mayo y junio de 1984 y A/ 40/284 de 10 de nayo
de 1985, "Infornmes sobre la ejecucidon y los resultados de |os programas de |as

Naci ones Unidas: supervision, evaluacién e informacién sobre la gestion",
JIUREP/88/1 y docunmento A/43/124 y Add.1 de 27 de mayo de 1988, y "Recursos
extrapresupuestarios de las Naciones Unidas: transparencia en |la presentacion,
la gestién y la informaci é6n proporcionada al respecto”, JIU REP/90/3 y docunento
A 45/ 797 de 29 de novi enbre de 1990.

° "Rendicion de cuentas y supervision en la Secretaria de l|as Naciones
Uni das", JIU REP/93/5 y docunentos A/ 48/420 de 12 de octubre de 1993 y Add. 1 de
22 de novi enbre de 1993.

* Mejoramiento de la condicién de la mujer en la Secretaria de |as Naciones
unidas en una época de "gestion de |los recursos hunmanos" y "responsabilidad":
Un nuevo com enzo?", JIU REP/94/3 y docunentos A/ 49/ 176 de 17 de junio de 1994
y Add.1 de 31 de octubre de 1994, "Hacia un nuevo sistema de evaluaci 6n del
desenpefio profesional en la Secretaria de |as Naciones Unidas: Requisitos para
que se aplique con éxito", JIUREP/94/5 y docunento A/ 49/219 de 4 de agosto de
1994 y Add.1 de 31 de octubre de 1994, y "Exanmen de la aplicacion de |as
politicas de las Naciones Unidas en materia de contratacion, colocacio6n vy
ascensos: Prinera parte - contratacion" JIUREP/95/1 (Part 1) y docunento
Al 49/ 485 de 7 de febrero de 1995 y Add.1 de 9 de narzo de 1995
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® "Rendici 6n de cuentas, nejora de la gestioén y supervision en el sistema
de las Naciones Unidas, Parte |: Exanen general y andlisis", Parte Il "Cuadros
conparativos", JIU REP/95/2, 1995.

® "Establecimiento de un sistema transparente y eficaz de obligaciones y
rendi ci 6n de cuentas: Inforne del Secretario General", docunento A/C.5/49/1 de 5
de agosto de 1994.

" "Estrategia para la gestion de |los recursos humanos de |a organizaci 6n:
Esti maci ones revisadas ...: Informe del Secretario Ceneral ", docunent o
A/ C.5/49/5 de 21 de octubre de 1994.

°® "Gestion de los recursos humanos", resolucidén 49/222 de la Asanblea
General de 23 de dicienbre de 1994, secc. | "Planificacién de la gestion de |os
recursos hunmanos".

° "Establecimiento de un sistema transparente y eficaz de obligaciones y
rendi ci 6n de cuentas ...", A/C.5/49/1, obra citada, parr. 109.

 "Exanen de la aplicacién de las politicas de |las Naciones Unidas en
materia de contratacion, colocacién y ascensos: Parte | - Contratacién",
A/ 49/ 485 y Add. 1, obra citada.

“ Informe del Gupo de Expertos |Intergubernanmentales de Alto Nvel...,
Supl emento No. 49, A/ 41/49, obra citada, pags. 19 y 20.

12

"Mejoramento de la condici6on de la nmujer ...", A 49/176, obra citada,
parrs. 128 a 131.

¥ lbid., parrs. 132 y 133.

¥ "Rendi ci 6n de cuentas, nejora de |la gestion y supervision en el sistema de
| as Naci ones Unidas", JIU REP/95/2, obra citada, Parte |, parrs. 98 a 106.

 "Estrategia para |la gestion de |los recursos humanos de |a O ganizaci 6n,
Al C.5/49/5, obra citada, pags. 3, 8 y 23.

* "Gestién de |os recursos humanos", resolucién 49/222, obra citada, secc.
|, parrs. 1y 2.

' "Proyecto de presupuesto por programas para el bienio 1996-1997”, Secci6n
26C, "Oicina de Gestion de Recursos Humanos", A/50/6 (Sect. 26 C, B.1
"Servicio de planificacién y desarrollo", de 22 de nayo de 1995.

* "Presentaci 6n de informes sobre la ejecucién de los programas de |as
Naci ones Unidas y sus resul tados A/ 43/124, obra citada, parrs. 48 a 71, 86 a 106
y 146 a 152.

¥ "Nota del Secretario General", con la que se transmiten "Infornes sobre el
prograne y las practicas admnistrativas de las secretarias de |las comn siones
regionales de Africa, Asia occidental y Europa", documento A/ 49/891 de 19 de
abril de 1995.
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*® "Proyecto de plan de nediano plazo para el periodo 1992-1997: Informe de
I a Comi sién Consultiva en Cuestiones Administrativas y de Presupuesto", A/ 45/617
de 12 de octubre de 1990.

 "Rendicion de cuentas y supervision en la Secretaria de |as Naciones
uni das", A/ 48/420, obra citada, parrs. 126 a 128.

2 "Cuestiones relativas al proyecto de presupuesto por progranas para el
bi eni 0 1994-1995”", resoluci 6n 48/ 228 de |a Asanblea General de 23 de dicienbre
de 1993, parr. 2.

# "prototipo de un nuevo formato del plan de nediano plazo: Informe del
Secretario Ceneral”, A/ 49/301 de 8 de agosto de 1994.

* "planificaci 6n de programas", resolucion 47/214 de |a Asanbl ea General de

23 de dicienbre de 1992, secc. |, "Exanen de la eficiencia del funcionamento
adm nistrativo y financiero de |las Naci ones Unidas", resolucio6n 48/ 218 A obra
citada, secc. B, "Nuevo planteamiento posible de la planificacion de |os

progranas: Infornme del Secretario General", A 48/277 de 28 de julio de 1993, vy
"Prototipo de un nuevo formato del plan de nmedi ano plazo: Infornme del Secretario
General ", A/49/301 de 8 de agosto de 1994.

? m"Cuestion del control administrativo y de la gestién de |as Naciones
Uni das", CCCAP, 16° infornme, docunento A/33/7, Add.15 de 22 de novienbre de
1978, parrs. 2 a 8.

* "Menoria del Secretario CGeneral sobre |la |abor de |a Organizacion", A41/1
de 1986, pag. 7.

 "Programas de capacitacion en la Secretaria: Informe del Secretario
General", A/C.5/47/9 de 8 de octubre de 1992, parrs. 5 a 7.

*® sStaff devel opment programme, Naciones Unidas, Servicio de Capacitacidn,
OGRH, 1995.

? "Hacia un nuevo sistema de evaluaci6n del desenpefio profesional en |a

Secretaria de las Naciones Unidas: Requisitos para que se aplique con éxito",
A 49/ 219, obra citada, "Resunen, conclusiones y reconendaci ones ejecutivas".

¥ m"Cuestiones relativas al personal”, resolucion 47/226 de la Asanblea
General de 30 de abril de 1993, Parte |.B, parrs. 3y 7.

* "Exanen de |la eficiencia del funcionam ento administrativo y financiero de
| as Naci ones Unidas", resoluci én 48/ 218 A, obra citada, Parte |.E

* "Hacia un nuevo sistema de evaluaci6n del desenpefio profesional en la
Secretaria de las Naciones Unidas ..." A/ 49/219, obra citada, parrs. 142 a 147.

¥ "SMCC Xl X tackles heavy agenda", CClSUA News, junio de 1995, pags. 11 y
16.
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* Shar, G Jerry y Bransford, WIlliam L., "Poor performers: How nmuch due
process?, The Public Mnager (Estados Unidos de Angrica), verano de 1995, vol.
24, No. 2, péags. 17 a 19.

* "Mdifications to the performance appraisal systenl, ST/I1C/1995/32 de 26
de mayo de 1995.

*® "Rendici6n de cuentas y supervision en la Secretaria de las Naciones
Uni das", A/ 48/420, obra citada, parrs. 26 a 68 y 153 a 176.

¥ "Exanen de |la eficiencia del funcionam ento administrativo y financiero de
| as Naci ones Uni das", resolucién 48/218 B de |a Asanblea General de 29 de julio
de 1994.

*® "Proyecto de presupuesto por programas para el bienio 1996-1997", Secci 6n
29 "Oicina de Servicios de Supervision Interna", A/50/6 (Sect. 29) de 9 de mayo
de 1995.

* "personnel arrangenents for the Ofice of Internal Oversight Services",
ST/ Al /401 de 18 de enero de 1995 (y ST/.SGB/ 273).

“ "Examen de la eficiencia del funcionanmiento administrativo y financiero de
| as Naci ones Uni das", resoluci én 48/ 218 B, obra citada, parr. 5 c).

“ 1bid., parrafo 6 del preanbul o.

“ "Nuevas aplicaciones de |as conputadoras en |as organi zaci ones del sistem
de las Naciones Unidas en G nebra: Cuestiones de gestién", JIUREP/85/2 vy
docunentos A/40/410 de 9 de julio de 1985, Add.1 de 30 de julio de 1996 vy
Al 41/ 686 de 8 de octubre de 1986, cap. |IX

“ "Evaluaci 6n a fondo del programa de servicios de el aboracién el ectronica
de datos y sistemas de informaci 6n: Informe del Secretario CGeneral", docunento
E/ AC. 51/1987/11 de 7 de abril de 1987.

“ "Establecimento de un sistema integrado de informacion de gestion",
Estimaci ones revisadas para la seccién 28: Informe del Secretario General,
docunmento A/ C.5/43/24 de 3 de novienbre de 1988.

® "pProyecto de Sistemm Integrado de Informaci 6n de Gestioén: Sexto informe

del Secretario Ceneral sobre la marcha de los trabajos, docunent o
A/ C.5/48/ 12/ Add. 1 de 21 de junio de 1994 y "Sistema |Integrado de Infornacion de
Gestion: Informe del Secretario General", docunmento A/C.5/49/41 de 6 de

di ci enbre de 1994.

® Informe del Gupo de Expertos Intergubernanentales de Alto Nvel...,

Supl enmento No. 49, A/ 41/49, obra citada, parr. 47.

47

"Establecimento de un sistema transparente y eficaz de obligaciones y
rendi ci 6n de cuentas" A/C.5/49/1, obra citada, parrs. 14 y 20.

“ Ibid., parrs. 22 a 32 y 19.
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“ "Restructuring of Secretariat departments and offices", ST/Al/409 de 4 de
agost o de 1995.

®® "Establecinmiento de un sistema transparente y eficaz de obligaciones y
rendici 6n de cuentas ...", A/IC.5/49/1, obra citada, parrs. 47 a 54.

51 n

Cuenta de apoyo para |las operaciones de mantenimento de |la paz: Inforne

del Secretario General", documento A/C. 5/48/69 de 22 de marzo de 1994, vy
"Pl ani fi caci 6n, presupuestaci 6n y adm ni straci on eficaces de |as operaci ones de
manteni mento de la paz: Informe del Secretario General", docunmento A/ 48/945 de

25 de mayo de 1994.

*2 "Mecani snos jurisdiccional es y-de procedimento para una gestidn adecuada
de los recursos y fondos de las Naciones Unidas: Inforne del Secretario
General ", docunento A/ 49/98 de 22 de narzo de 1994 y Corr.1 y Add.1 vy 2, vy
"Mecani snos jurisdiccionales y de procedimento para una gesti 6n adecuada de |os
recursos y fondos de las Naciones Unidas: Informe del Gupo Especial
I nt erguber nanental de Trabaj o de Expertos establecido en virtud de la resol uci én
48/218 A de |la Asanblea General", documento A/ 49/418 de 22 de septienbre de
1994.

* "Establecimento de un sistema transparente y eficaz de obligaciones vy
rendi ci 6n de cuentas", A/C. 5/49/1, obra citada, parrs. 50 y 54.

* Informe de la Conmisién de Adnministracién Publica |nternacional
correspondiente a 1994, Docunentos Oficiales de la Asanblea General, Suplenento
No. 30 (A/49/30), cap. VII A "Gestidn de |la actuaci 6n profesional: Evaluacio6n y
reconoci mento de | a actuaci 6n profesional"”, pags. 80 a 92.

® "Evaluacién y reconocimiento de la actuacién profesional: Nota de la

secretaria de la Conision de Admnistracién Publica Internacional", docunmento
ICSC/37/R 15 y Add.1 de 2 de narzo de 1993.

® "Report of the eightieth session of the Consultative Committee on
Admi ni strative Questions (Personnel and General Administrative Questions)",
docunment o ACC/ 1994/ 4 de 30 de narzo de 1994.

° "Establecimento de un sistema transparente y eficaz de obligaciones vy
rendi ci 6n de cuentas", A/C 5/49/1, obra citada, parrs. 39 a 41, 61 y 62.

* "Exanen de la eficiencia del funcionam ento administrativo y financiero de
| as Naci ones Uni das" resoluci 6n 48/218 A, obra citada, Parte 1.E

* "Administracion de justicia en las Naciones Unidas", JIU REP/86/8 vy
docunento A/ 41/640 de 26 de septienbre de 1986, "Adm nistraci6n de justicia en
la Secretaria: Infornme del Secretario General", docunento A/ C. 5/43/25 de 28 de
octubre de 1988, y "Administracién de justicia en la Secretaria: inforne del
Secretario General", docunento A/ C 5/44/9 de 20 de octubre de 1989.

® "Cuestiones relativas al personal", resolucion 47/226, obra citada, parte
.
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® "Establecimiento de un sistema transparente y eficaz de obligaciones y
rendi ci 6n de cuentas", A/ C.5/49/1, obra citada, parrs. 94 y 95.

® "Reforma del sistema interno de justicia en |la Secretaria de |as Naciones
Uni das: Inforne del secretario General", A/ C.5/49/13 de 8 de novienbre 1994;
docunento con igual titulo, A/C.5/49/60 de 18 marzo de 1995 y Add.1 de 9 de
junio de 1995 y Add.2 de 26 de junio.

® "Staff-nmnagement neeting to discuss justice administration reform and
performance reporta", Secretariat News, 31 de agosto de 1987, pag. 5.

* "Rendi ci 6n de cuentas, nejora de |la gestion y supervision en el sistenma de
| as Naci ones Unidas", JIUREP/95/2, Parte |, parrs. 37 a 39 y 116 a 126 y Parte
Il, cuadros 4 y 5.

® "Coordinaci 6n adnministrativa y presupuestaria de |as Naciones Unidas con
| os organi snbs especializados y el organisno |nternacional de Energia Atém ca",
resolucion 31/94 C de la Asanblea Ceneral, de 14 de dicienbre de 1976 vy
"Managenent inprovenent programme in the Secretariat", Boletin del Secretario
General SGE SGB/ 155 de 6 de abril de 1977.

® "Programa de nejoranmiento de la gestioén: Inforne del Secretario General",
docunento A/C.5/39/83 de |o de dicienbre de 1984, "Status report on the Staff
Incentive Programme"” de 3 de marzo de 1992, e "ldeas for change can cone from
staff, too: Project enphasizes enployees", Secretariat News, abril de 1993, péag.
15.

® "Rendi ci 6n de cuentas, nejora de |la gestion y supervision en el sistenma de

I as Naci ones Unidas", JIUREP/95/2, obra citada, parte |, parrs. 236 a 245 y
parte |Il, cuadro 14.
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