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NOTA PRELIMINAR

1. El presente informe ha sido preparado en cumplimiento de una resolucién del
Consejo de Administracién del PNUD, aprobada en su 439é sesibn, concerniente a los
gastos de apoyo de los programas extrapresupuestarios, en la que se invitaba a la
Dependencia Comin de Inspeccién a que formulara observaciones acerca del informe
definitivo del Grupo de Trabajo del CCCA (p4rrafo f)) y a que presentara recomenda-
ciones acerca de las condiciones en las cuales el sistema actual de estimacién de
gastos podrfa continuar aplicédndose con posterioridad al 1= de enero de 1975
(p4rrafo i)).

2. El Inspector Maurice Bertrand ha aceptado el cometido de preparar este informe.

3. Por las razones que se expondrdn mds adelante, el presente informe estd destinado
asimismo a las diversas organizaciones que han aplicado o tienen el propésito de
aplicar un sistema de estimacién de gastos, en particular las Naciones Unidas
-incluidos la ONUDI y el PNUD-, la FAO, la OIT, la UNESCO y la OMS, y sus recomenda-
ciones se dirigen también a sus consejos de administracién y a sus secretarfas.

4. El presente informe comprende cinco capftulos y seis anexos, que figuran rela-
cionados en el f{ndice.

5. El autor del informe da por supuesto que sus lectores conocen en lineas generales
la organizacién de los diversos sistemas de estimacién de gastos. Ha considerado
superfluo exponer nuevamente las cuestiones tratadas en el informe anterior de la
Dependencia Comfn de Inspeccién (JIU/REP/72/10) o en los diversos informes del Grupo de
Trabajo del CCCA.
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Capftulo I
DEFINICION DEL PROBLEMA

Objeto del informe

1. En su 182 perfodo de sesiones, celebrado en junio de 1974, el Consejo de
Administracién del PNUD, tras haber examinado la cuestién de los gastos de apoyo
realizados por las organizaciones en relacién con los programas extrapresupuestarios
¥y, en especial, las disposiciones provisionales propuestas por el Admlnlstrador del
PNUD en el documento DP/65, decidié, entre otras cosas, que en su 19— perfodo de
sesiones, en enero de 1975, volverfa a examinar la cuestién de los "gastos de apoyo"
sobre la base del informe definitivo del Grupo de Trabajo del CCCA y de las
observaciones formuladas al respecto por la Dependencia Comin de Inspeccién y la
Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto. El Consejo de
Administracién invité también a la Dependencia Comdn de Inspeccién a que, cuando
examinase el informe del Grupo de Trabajo, presentara recomendaciones acerca del
grado en que el actual sistema de estimacién de gastos debfa continuar aplicdndose
después del 12 de enero de 1975. (Resolucién sobre los gastos de apoyo aprobada en
la 439— gsesién del Consejo de Administracién del PNUD, p4rrafos f) e 1).)

2. El presente informe ha sido preparado principalmente para atender a esta
peticién del Consejo de Administracién. No obstante, la complejidad de los elementos
del problema ha llevado a examinarlo desde un punto de vista mds amplio que el de las
relaciones entre el sistema de estimacién de gastos y el cédlculo de los gastos de
apoyo solamente, y en especial, a considerar el lugar que los sistemas de estimacién
de gastos podrfan ocupar en el futuro entre el conjunto de mecanismos que permiten
controlar y mejorar la gestién (presupuestos por programas, planes, mecanismos de
control de la ejecucién del trabajo, sistemas de medicién del costo y el rendimiento
(cost effectiveness), evaluacién, etc.). Esto significa que las conclusiones dima-
nantes de este informe estdn destinadas, no sélo al Consejo de Administracidn del
PNUD, sino también a los Srganos rectores de las diversas organizaciones interesadas.

3. El presente informe no contiene una nueva resefia detallada de la evolucién de
esta cuestibén. En el anexo V figura una lista de los principales documentos que
permiten seguir desde el principio el desarrollo de las experiencias. Como se verd,
el Grupo de Trabajo del CCCA ha elaborado cinco informes sobre esta cuestién, la
Dependencia Comin de Inspeccién ya ha intervenido tres veces en relacién con ella y
el Consejo de Administracién del PNUD y los consejos de las diversas organizaciones
han seguido la experiencia con interés.

La exposicién mds reciente del estado de esta cuestién se encuentra en el
documento CCAQ/SEC/327/FB) en el cual hay que distinguir: a) el informe definitivo
del Grupo de Trabajo del CCCA (anexo B); y b) el informe del CCCA mismo sobre su
perfodo extraordinario de sesiones relativo a cuestiones financieras y presupues-
tarias (29 de abril a 12 de mayo de 1974).
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Resumen de los informes del CCCA y el Grupo de Trabajo

4. El informe del Grupo de Trabajo se refiere a los resultados obtenidos en cinco
organizaciones (o ramas de organizaci6n) relativos al monto de los gastos de apoyo y
a los porcentajes que éstos representan con respecto al total correspondiente,

es decir:

- un porcentaje medio del 23,}%, con variaciones que van desde un 19,%% en el
caso de la FAO y hasta un 31,2% en el de la ONUDI, siendo los restantes
porcentajes del 22,9% para las Naciones Unidas, del 27,¢% para la OMS y
del 29,7% para la OIT. Otras cifras mds detalladas indican la distribucién
de estos gastos de apoyo entre las diversas funciones tomadas en conside-
racién por el Grupo de Trabajo (planificacién, formulacién, ejecucién
(respaldo técnico y no técnico), evaluacibdn) y segén los elementos princi-

pales del costo (cost groups).

o

continuacibén, el informe contiene algunos comentarios:

sobre la comparacién de los resultados obtenidos (pdrrafos 4 a 13);

- sobre las distintas posibilidades de reembolso de los gastos de apoyo
(pérrafos 14 a 17);

- y concluye con un examen de la posibilidad de calcular los gastos por
proyecto y por tipo de proyecto; las conclusiones de este examen, basadas en
diversas objeciones relativas al costo y a la dificultad de obtener resul-
tados que alcancen un nivel suficiente de exactitud, son negativas.

5. Por otra parte, el informe del CCCA mismo sobre su perfodo extraordinario de
sesiones versa fundamentalmente sobre los métodos posibles de reembolso de los gastos
de apoyo. Tras indicar que la distribucién media de los diversos elementos de los
gastos de apoyo es la siguientes:

- planificacién de programas %
- formulacién de proyectos 1,7%
- ejecucién de proyectos:
- respaldo técnico 7,5%
- respaldo no técnico 11,6%
- evaluacién s accién complementaria 0, 5%
Total 23, ¥%

selecciona entre las diversas soluciones examinadas por el Grupo de Trabajo cuatro
posibilidades de opcidns

a) una opcién de reembolso que, mediante la adicién de los costos totales de
formulacién de proyectos y ejecucién de proyectos (apoyo técnico y no
técnico), asciende al 21%, o sea: 1,7% + 7,5h + 11,6% = 21%);
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b) una opcién de reembolso que asciende al 21%, respecto de la cual se propone
distinguir:

- la inclusién de los costos directos de formulacién de proyectos y de
apoyo técnico entre los costos directos de los proyectos por un total
del 7,7%, cifra redondeada hasta el &%;

- el reembolso directo a las organizaciones de los gastos de apoyo no
técnico por un.total del 13%;

c) una opcién de reembolso en virtud de la cual los gastos de apoyo técnico a
la ejecucién de proyectos (o sea, el 7,5% aproximadamente del costo de los
proyectos) se sufragarfan con cargo a los presupuestos de los organismos y
se pedirfa al PNUD que reembolsara:

- 1los gastos de formulacién de proyectos, mediante la inclusién en los
presupuestos de los distintos proyectos de un porcentaje fijo de
gastos del 2%;

- los gastos del respaldo no técnico relativos a la ejecucién de proyectos,
por un total aproximado del 12%;

d) finalmente, la Wltima opcién supondrfa una tasa de reembolso del 17%, al
tomar en consideracién los "gastos directos" de las dependencias técnicas
por la formulacién de proyectos (1,5%), el respaldo no técnico (3,8%), el
respaldo técnico (6,2%) y los gastos de respaldo no técnico a los proyectos
en materia presupuestaria y financiera (2,1%), servicios de personal (2,4%)
y servicios de adquisicién (1,1%).

Cuestiones que han de examinarse

6. El Consejo de Administracién del PNUD ha recabado las observaciones de la
Dependencia Comin de Inspeccién sobre este documento y le ha pedido ademds que

examine la cuestién del interés que pueden presentar en el futuro los sistemas de
estimacién de gastos. La relacién que existe entre el problema del reembolso de los
gastos de apoyo y el desarrollo de los sistemas de estimacién de gastos es f4cilmente
comprensible. Desde el momento en que tales sistemas han recibido un impulso decisivo
en la mayorfa de los grandes organismos, como consecuencia del deseo de conocer el
monto efectivo de los gastos de apoyo, es perfectamente normal preguntarse, una vez

se ha obtenido una primera respuesta, si conviene mantener esos sistemas y, en caso
afirmativo, en qué forma.

T Sin embargo, el examen que hemos efectuado lleva a la conclusién de que los
sistemas de estimacién de gastos, en el estado de desarrollo que han alcanzado gracias
a los progresos realizados por el Grupo de Trabajo y los organismos, se han convertido
en instrumentos auténomos cuyo interés y cuyas posibilidades de aplicacién superan
ampliamente el problema exclusivo del reembolso de los gastos de apoyo. A nuestro
juicio, tales sistemas deberfan permitir incluso, mediante una reorientacién ficil-
mente realizable, dar una respuesta a cuestiones tan importantes como la reduccién
efectiva del monto de los gastos de apoyo, el control de la ejecucién de las activi-
dades operacionales y la evaluacién de los resultados obtenidos. Por lo tanto, para
facilitar una respuesta dtil, es conveniente examinar separadamente los dos problemas.
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El problema del reembolso de los gastos de apoyo, tal como se manifiesta en el

documento presentado, requiere entre otras cosass

- el examen del valor y el interés de los resultados cuantificados obtenidos
y el estudio de las causas de las diferencias comprobadas;

- el estudio de las fé8rmulas de reembolso.

4 su vez, el problema de los sistemas de estimacién de gastos exige en nuestra

opinién el estudios

- por una parte, de los tipos de problemas cuya solucién podrfa facilitar, es
decirs posibilidades de economfa, control de la ejecucién, métodos de
evaluacién, y

- por otra parte, de las posibilidades que ofrecen tales sistemas para resolver

estos problemas, lo cual exige el examen:

- de la naturaleza y el interés de las experiencias que se vienen realizando
desde hace tres afios 1/;

~ de las indicaciones suministradas por el Grupo de Trabajo acerca de la
posibilidad de calcular los gastos por proyecto;

- de las posibilidades de reorientacién de estos sistemas;

- del lugar que podrfan ocupar en el conjunto de los mecanismos destinados
a orientar y controlar la gestién.

Todas estas cuestiones se plantean tanto en lo que se refiere a las actividades

de apoyo de los proyectos operacionales (que interesan mfs especialmente al Consejo
de Administracién del PNUD) como por lo que respecta a las dem{s actividades finan-
ciadas con cargo a los presupuestos ordinarios de las organizaciones (que interesan
m&s concretamente a los érganos rectores de los diversos organismos).

9.

Por estas razones, en los capftulos siguientes se examinaridn:
1) el problema del reembolso de los gastos de apoyo;

2) los demds problemas cuya solucién podrfan facilitar los sistemas de esti-
macién de gastos;

3) las posibilidades de reorientacién de los sistemas actuales.

l/ Las experiencias se iniciaron en 1972 para la FAO, en 1973 para la mayoria

de los organismos, en 1974 para el PNUD y en 1975 para la UNESCO.



Capftulo II
EL PROBLEMA DE 10S METODOS DE REEMBOLSO DE LOS GASTOS DE APQOYO

Valor de los resultados obtenidos

10. La operacién comin de estimacién de gastos efectuada en 1973 por los organismos
que participaron en el Grupo de Trabajo del CCCA ha dado cierto nimero de resul tados,
cuya parte esencial mencionamos en el capftulo precedente. Sin embargo, es evidente
que los comentarios que siguen a continuacién sélo tienen interés si se examinan en
relacién con el informe del propio CCCA (CCAQ/SEC/327(FB)) 2/.

11. El examen del funcionamiento de la estimacién de gastos que hemos efectuado sélo
nos permite decir que los resultados cuantificados obtenidos en 1973 pueden conside-
rarse en conjunto como Srdenes de magnitud vdlidos. En efecto, hay que tener en
cuenta que para llegar a tales resultados era preciso vencer cierto mimero de difi-
cultades. En particular, era absolutamente necesario que los encargados de preparar
los informes de tiempo de trabajo no sélo comprendieran exactamente el caricter de la
labor que se les pedfa y estuviesen dispuestos a respetar las reglas, sino también que
se interesaran suficientemente por el buen funcionamiento del sistema para aceptar una
disciplina tan estricta. Era menester ademfs que los sistemas de centralizacién de los
resultados limitasen en el mayor grado posible los riesgos de incurrir en errores Yy,
por ultimo, que los métodos de distribucién de los costos globales fueran unificados y
aplicados por especialistas competentes. Como veremos mis adelante, la mayor parte de
los organismos han tomado el mdximo de precauciones con respecto a estos diversos
puntos. Gracias a los esfuerzos del Grupoc de Trabajo del CCCA, los métodos de distri-
bucién de los costos que se han aplicado parecen ofrecer todas las garantfas nece-
sarias. Los organismos que han efectuado la centralizacién de los resultados de los
informes de tiempo de trabajo mediante computadoras, parecen haber eliminado también,
en toda la medida de lo posible, el riesgo de incurrir en errores. En cambio, en lo
que respecta a alguno de los organismos que efectuaron una centralizacién manual, en
especial las Naciones Unidas (la Sede de Nueva York) existen sin duda m4rgenes de error
diffciles de evaluar. También en lo que respecta a las Naciones Unidas, las condi-
ciones en que se llevd a cabo la experiencia no permiten creer que los datos y el apoyo
proporcionados a los funcionarios que prepararon los informes de tiempo de trabajo
hayan sido suficientes para reunir todas las garantfas necesarias de exactitud. No
obstante, como los porcentajes globales obtenidos por las Naciones Unidas se sitdan

en la media de los resultados de otros organismos, no parece que la situacidén que acaba
de sefialarse pueda comprometer el juicio de conjunto que se hace mds arriba.

Dificultades con que se ha tropezado para explicar las diferencias que existen entre
los resultados

12. En consecuencia, si se admite que los Srdenes de magnitud obtenidos son vdlidos,
quedarfan por explicar las diferencias comprobadas, gque son considerables. Se observa
en particular que:

g/ En el anexo II del presente informe reproducimos el apéndice III del docu-
mento CCCA para que los lectores del informe que no dispongan del documento CCC! puedar
comprender lo esencial de los comentarios que aquf se formulan.
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- los porcentajes totales varfan entre 19,3% en la FAO y 31,2% en la ONUDI,
es decir, 11,9 unidades de diferencia, lo que representa m4s de la mitad del
porcentaje medio del total de los organismos, o sea, el 23, 3%;

- la estructura por funcién de los gastos de apoyo refleja en tres organismos
una distribucién de gastos de ejecucibén en que los gastos de respaldo técnico
son inferiores a los gastos de respaldo no técnico ?;AO, oIT, ONUDI), mientras
que en dos organismos (Naciones Unidas y OMS), prevalece la estructura inversa.

13. Los comentarios formulados por el Grupo de Trabajo sobre la comparacién de los
resultados (pArrafos 4 a 1% del anexo B del documento CCCA presentado), pueden resu-
mirse en la forma siguientes

- en términos generales, las variaciones pueden explicarse por las diferencias
que existen en las esferas de actividad de los organismos y en el nivel de
conocimientos técnicos necesarios;

- se podrfa rectificar el porcentaje global de la FAO para tomar en cuenta el
apoyo directo del PNUD (en cuyo caso se obtendrfa el 22%) y se deberfa hacer
un ajuste similar en cuanto a las cifras de la ONUDI 3/;

- en las cifras de las Naciones Unidas no se toman en cuenta las comisiones
econémicas regionales ni la Oficina de Ginebra, mientras que los demds
organismos han realizado su experiencia a escala mundial, incluyendo en ella
las actividades de las regiones y de los servicios locales. Quizé se deberfa
también tomar en cuenta la asistencia prestada a las Naciones Unidas por los
representantes residentes del PNUD;

- 1los gastos de apoyo consisten principalmente en gastos de personal; en conse-
cuencia, habrfa que tomar en cuenta las variaciones de las escalas de sueldos
que existen en funcién de la distinta ubicacién de las sedes y de las oficinas
regionales; el Grupo de Trabajo no dispone de los datos necesarios para
efectuar esos célculos;

- es probable que las dimensiones del programa en su totalidad permitan economfas
de escala (los programas m{s grandes han de ser proporcionalmente menos caros)
y que las dimensiones de los distintos proyectos influyan también en los costos:
un grifico que figura en el anexo muestra que el porcentaje de log gastos de
apoyo es tanto m&s elevado cuanto m4s reducidas son las dimensiones de los
distintos proyectos considerados separadamente (apéndice VI del anexo B);

- las diferencias comprobadas en las respectivas proporciones del costo total del
respaldo técnico y del respaldo no técnico en los gastos de ejecucién podrfan
explicarse por la diversidad de naturaleza de los proyectos de los distintos
organismos;

- el Grupo de Trabajo no dispuso de tiempo suficiente para anlizar plenamente
las razones a las que se deben las diferencias observadas. Estudios ulteriores
sobre este punto podrfan revelar que los métodos de trabajo son mds eficaces
en algunos organismos que en otros.

3/ En consecuencia, no se reduce la disparidad.
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14. Las observaciones que acaban de resumirse ponen de relieve, pues, que en su
estado actual los sistemas de estimacién de los gastos no proporcionan por s{ mismos
una explicacién de las diferencias observadas. En efecto, la concepcién misma de los
sistemas no permite que sea asf por las dos razones siguientes:

- la estructura de las "funciones" de los gastos de apoyo adoptada por el Grupo
de Trabajo (planificacién, formulacién, ejecucién, evaluacién), inclusive la
distincién dentro de la funcién "ejecucién" (que indudablemente representa la
parte m&s importante de los gastos de apoyo) é/ entre el "respaldo técnico" y
el "respaldo no técnico" (technical and non technical backstopping) no era, a
nuestro modo de ver, la que podfa dar mayor claridad al andlisis; la decisién
de adoptar ese método de desglose se tomé, al parecer, en un perfodo especial
de sesiones del CCCA, celebrado el 9 y el 10 de mayo de 1972, tras de examinar
las diversas férmulas posibles para evitar procedimientos de contabilidad
demasiado complejos y establecer un equilibrio entre la necesidad de simpli-
ficar la aplicacién y la necesidad de obtener un grado razonable de precisién
(p4rrafo 10 del informe del 10 de mayo de 1972, CCAQ/SEC/248 (FB)). Sea como
fuere, hoy parece indudable, a la vista de la experiencia adquirida, que la
eleccién de una estructura de funciones mids concreta en que se distinga,
por ejemplo, la contratacién de expertos, el apoyo a los expertos en funciones,
la administracién de becas, las actividades de compra y de suministro de
equipo, etc, hubiera sido infinitamente m&s valioso para el anflisis de las
cargas de trabajo. Por otra parte, a pesar de una redaccién muy precisa de
las instrucciones en que se define la distincién entre respaldo técnico
(technical backstopping) y el respaldo no técnico (non technical backstopping),
es evidente que se ha de prestar una atencién constante a la lista de las acti-
vidades que abarcan esas dos funciones (apéndice VII del anexo B del docu-
mento CCAQ) para determinar en cada caso concreto si una operacién depende de
una categorfa u otra;

- aun cuando sean las caracter{sticas de los diversos proyectos y, en particular,
las dimensiones de los mismos, las que permiten explicar las diferencias
observadas (como se afirma en el informe del Grupo de Trabajo), es evidente que
s6lo un sistema de estimacién de costos por proyectos o por tipos de proyectos
permitirfa verificar ese punto de vista. Ahora bien, como es sabido, ese
criterio no ha sido adoptado hasta ahora por el CCCA. Volveremos a tratar de
ese problema en los pirrafos 39 a 43.

Eleccién de un método de reembolsc de los gastos de apoyo

15. Los comentarios que se hagan en este informe con respecto al método de reembolso

de los gastos de apoyo estardn forzosamente limitados por el hecho de que toda decisién
sobre la cuantfa de ese reembolso constituye una decisién de polftica, sobre cuyo conte-
nido la Dependencia Comin de Inspeccién no cree poder emitir una opinién. En conse-
cuencia, no se formularin aquf mds que comentarios de tipo técnico, que no entrafien
preferencia alguna con respecto a la cuantfa del reembolso que debe fijarse.

16. Las diversas férmulas propuestas por el CCCA se basan en la distincién entre las

diversas "funciones", con respecto a las cuales hemos observado antes en el pirrafo 14
que no ofrecfan toda la claridad y la precisién deseables para permitir determinar

ﬁ/ Un promedio del 80%, que varfa desde 75,7 a 84% segin los organismos.
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claramente la 1fnea divisoria de las responsabilidades financieras entre el PNUD y
los presupuestos ordinarios de los organismos. Es de sefialar asimismo que las
férmulas propuestas se fundan en porcentajes medios que no corresponden a los gastos
reales efectuados en cada uno de los organismos. Por esas dos series de razones, el
interés técnico de las diversas férmulas propuestas sigue siendo del mismo orden, en
la medida en que no se prevé que el PNUD pueda hacerse cargo de una parte de los
gastos reales efectuados en cada uno de los organismos. La Unica esperanza que se
puede formular aquf es que, en el caso de que por fin se adoptara un porcentaje fijo
como férmula de reembolso, sea posible, gracias a los resultados de los sistemas de
estimacién de gastos, exponer claramente a los &rgancs rectoresde los diversos organismos
cudl es la parte exacta de los gastos de apoyo a los proyectos gue se imputarfan a
los presupuestos ordinarios. También convendrfa que se estudie una férmula para que
en el porvenir esos gastos queden claramente consignados en los propios presupuestos.




Capftulo III

PROBLEMAS QUE PUEDEN AYUDAR A RESOLVER LOS
SISTEMAS DE ESTIMACION DE GASTOS

Existencia de una nueva situacién

17. Antes de examinar los problemas cuya solucién deberfan facilitar los sistemas

de estimacién de gastos, deben ponerse de relieve las caracterfsticas de una situacién
indiscutiblemente nueva en relacién con la que existfa antes de que se realizara la
experiencia en ese sentido.

18. El hecho, por una parte, de que se hayan instaurado sistemas de este tipo y de que
estén en condiciones de funcionar de manera adecuada con métodos relativamente compa-
rables en la mayor parte de las grandes organizaciones y en el PNUD constituye en sf
mismo un fendmeno nuevo e importante. Los miembros del Grupo de Trabajo del CCCA han
realizado una labor muy considerable de orden conceptual y metodolégico y se han
creado los mecanismos correspondientes. Mediante sistemas de andlisis por el método
de los informes sobre el tiempo de trabajo se ha establecido una colaboracién entre
gran n@mero de funcionarios que trabajan en las divisiones orgfnicas y los servicios
responsables de la gestién. El hecho de que se haya tropezado con dificultades no ha
quitado valor en absoluto a las experiencias habida cuenta de que precisamente, en la
mayor parte de los casos, gran nimero de esas dificultades han podido ser superadas.
El autor de este informe est4 sin duda en desacuerdo, en algunos puntos, con ciertos
aspectos de los métodos adoptados, y estas divergencias de opinidén se explicardn més
adelante, pero considera que en su conjunto la construccién de los sistemas representa
una labor notable por la cual sus autores, en particular los miembros del Grupo de
Trabajo, deben ser felicitados. Serfa muy de lamentar que se perdieran en un instante
esfuerzos de esta importancia si se tomara la decisién de desistir pura y simplemente
de llevar adelante la experiencia.

19. Por oira parte, hay que seflalar también uno de los aspectos de los resultados
obtenidos. En efecto, el debate tradicional sobre los gastos de apoyo ha quedado
esclarecido por el mero hecho de la publicacién de estos resultados. Incluso si las
cifras y porcentajes proporcionados por el Grupo de Trabajo del CCCA fueran sélo de
una exactitud relativa, permitirfan plantear el problema en términos que parecen més
claros y mds concretos que antes. Estos términos son los siguientes:

20. Las diversas organizaciones que ejecutan los proyectos sobre el terreno gracias

a los fondos extrapresupuestarios procedentes del PNUD gastan, para organizar la
preparacién, ejecucién y control de los proyectos, sumas que oscilan entre el 20 y

el 3% aproximadamente del monto de los proyectos mismos. Existe entre estos dos
1{mites aproximados una diferencia importante, que por el momento no se puede explicar
ficilmente pero que sin duda podr4 explicarse en el futuro si se continda trabajando
sobre ello. A este conjunto de gastos, hay que afladir los que entrafian los gastos de
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administracién del PNUD mismoi/, 0 sea aprokimadamente el 1%% del monto total de los
proyectos. Se obtiene, por lo tanto, un total que oscila entre el 33 y el 45% del
total de los gastos directos.

21. Los Estados miembros del Consejo de Administracién del PNUD y de los &rganos
rectores de las distintas organizaciones consideran que estos gastos son demasiado
elevados y desean reducirlos con la legftima intencién de incrementar la parte
correspondiente a la ayuda efectiva. El fin que se persigue desde hace tiempo es,

por lo tanto, descubrir y poner en prdctica un método que permita reducir estos

gastos y, si es posible, aumentar al mismo tiempo la eficacia de los proyectos mismos.
A este respecto, el método aplicado por el Consejo de Administracién del PNUD, gue ha
. sido aprobado también por la Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de
Presupuesto, consistfa hasta ahora en no reembolsar mids que lo que se ha llamado
durante largo tiempo (sin conseguir dar nunca una descripcién concreta) los "gastos
adicionales claramente identificables" y, en realidad, en fijar un lf{mite en porcen-
taje que s8lo se ha ido elevando muy progresivamente. Este método tenfa por objeto
ejercer sobre las secretarfas una presidn financiera destinada a incitarles a realizar
economfas en la organizacién de sus sistemas de apoyo. Claro estd{ que los gastos
totales quedan finalmente cubiertos por los mismos Estados miembros (en proporciones
ligeramente diferentes, es verdad, para cada uno de ellos) a través de sus contribu-
ciones a los presupuestos ordinarios de las organizaciones existentes, pero también

en este caso, dentro de los O6rganos rectores de cada organizacién, los Estados
miembros podfan esperar ejercer un severo control presupuestario y presiones en el
mismo sentido. Ahora bien, el proceso que se ha iniciado al crear sistemas de esti-
macibén de los gastos deberfa, de hecho, proporcionar un método nuevo para reducir
realmente los costos gue representan los gastos de apoyo de los proyectos y para medir
esta reduccién. Si asf fuera, el problema del mejor método para calcular el reembolso
de los gastos de apoyo por el PNUD a los organismos perderfa importancia con relacién
al objetivo principal, que en tal caso serfa accesible.

22. Ahora bien, es evidente que la experiencia que se estd realizando ha puesto ya de
manifiesto cierto nimero de fenémenos importantes. Pese al hecho de que el Grupo de
Trabajo del CCCA no ha querido realizar una experiencia que hubiera permitido conocer
los costos por proyectos g/, cierto nimero de investigaciones conexas, emprendidas
principalmente como consecuencia de la necesidad de explicar algunas de las diferen-
cias observadas, han proporcionado indicaciones acerca de las razones por las cuales
hay tipos de proyectos que entrafian gastos de apoyo m&s importantes que otros. A4
través de los estudios e investigaciones realizados en la FAO, la UNESCO, la OIT, y
la ONUDI, se ve claramente que, en el caso de ciertos proyectos los gastos de apoyo
deben sobrepasar considerablemente el 60% e incluso el 80%, mientras que, en €l caso
de otros, por el contrario, deben sin duda alguna quedar por debajo del 10%.

2/ En 1973, el total de los gastos de los proyectos del PNUD alcanzé la cifra
de 267,7 millones de d8lares. Para ese mismo afio, el presupuesto administrativo del
PNUD se cifré en 36 millones de délares. El porcentaje que esos gastos representan
en relacién con el total de los proyectos, es por lo tanto, del 13,4%.

6/ Contrariamente a las recomendaciones hechas en el informe JIU/REP/72/10
sobre la introduccién de una contabilidad de los costos en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas.



~11-

23, Esto no significa que tengan que realizarse investigaciones con el solo fin de
conseguir, por ejemplo, reducir el porcentaje global de los gastos de apoyo en conjunto
por el sistema de renunciar a los tipos de proyecto cuyos gastos de apoyo parecen més
elevados. Es evidente gque no se puede definir una polftica para la eleccidn de los
tipos de proyecto en funcién solamente de los costos de éstos. Hay que tener también
en cuenta su eficacia y los resultados que cabe esperar obtener. Sin embargo, la

clara conciencia de los costos de las acciones emprendidas sigue siendo un elemento
importante para la definicién de cualquier polftica. Se convertirfa en elemento
decisivo si las informaciones sobre los costos pudieran ir acompafiadas de informaciones
sobre los rendimientos.

Tipos de problema

24. En estas condiciones, antes de examinar cémo podrfan reorientarse y mejorarse los
diversos sistemas de estimacién de los gastos y posiblemente integrarse en sistemas

m4s amplios, es legftimo tratar de determinar a qué tipos de problema podrfan contribuir
a aportar una solucién. A este respecto, los intereses de los Estados miembros mismos
en los divergos &rganos rectores de los organismos y del PNUD, los de los directores
responsables de la formulacién y de la ejecucién de los programas en las secretarfas Yy,
por dltimo, los de los propios funcionarios convergen indiscutiblemente.

25. De la lectura de las deliberaciones del Consejo de Administracién del PNUD y de
todos los 6rganos rectores de los organismos y de las resoluciones que han adoptado,
parece que podrfa llegarse sin vacilar a la conclusién de que hace ya tiempo y en
muchas ocasiones se han manifestado preocupaciones fundamentales con respecto a los
objetivos siguientess

- realizar economfas reduciendo la cuantfa de las cargas administrativas de los
proyectos operacionales,

- controlar la eficacia y la rapidez de la ejecucién de los programas y de los
proyectos,

- evaluar los resultados obtenidos.

Definicién de polfticas de economfas

26. Hemos visto antes en los pdrrafos 21 a 23 que la mera "conciencia de los costos"
que los sistemas de estimacién de gastos permiten obtener puede facilitar la realiza-
cién de economfas. No obstante, deben cumplirse ciertas condiciones para que de hecho
puedan ponerse en prdctica polfticas concretas en esta esfera. La condicién funda-
mental es que los gistemas estén orientados en el sentido del cdlculo de los costos de
los productos (outputs). No serfa indispensable insistir sobre un punto tan evidente
a primera vista si desde su origen los sistemas actuales no hubieran estado orientados
més bien hacia un mejor conocimiento de las "inversiones de trabajo", de los inputs,
que de los productos y si el Grupo de Trabajo del CCCA no hubiera sostenido la tesis
de que era muy diffcil, por no decir imposible, organizar sistemas de costos por
"proyectos" o por "tipos de proyectos", lo cual en materia de actividades operacionales
representa justamente los "productos'". El examen de las condiciones en las que es
posible calcular los costos de los productos se efectuard en el capf{tulo siguiente.
Aquf nos limitaremos a indicar que, si esta orientacién no fuera posible, los sistemas
de estimacién de los gastos perderfan prédcticamente todo interés para el porvenir.
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27. En efecto, no es posible definir una polftica que lleve a realizar economfas en
la administracién si no se sabe en primer lugar por qué algunos productos de la
actividad administrativa, ya se trate de tal o cual tipo de proyecto, de tal o cual
tipo de documento, de publicacién, de organizacién de reuniones, etc., tienen costos
mis elevados que otros, tomando como base de comparacién elementos similares en el
interior de una organizacién o incluso los mismos productos en el curso de una evolu-
cién en el tiempo o, por Wltimo, productos del mismo tipo en diversas organizaciones.
Cierto es que las comparaciones pueden efectuarse siguiendo gran némero de métodos
diferentes, pero en todos los casos es necesario identificar los productos (outputs)

y el costo de cada uno de estos productos o tipos de productos, es decir, en lo que se
refiere a los gastos de apoyo o a los gastos efectuados por proyectos o por tipos de
proyectos. En materia de actividades de apoyo a los proyectos operacionales, se trata
de saber, por ejemplo, en funcién de qué elementos pueden variar los costos de contra-
tacién de un experto o el porcentaje representado por los gastos de compra con rela-
cibn al valor del equipo, o el costo de adjudicacién de una beca o el de la formula-
cibén de un proyecto de determinada dimensién, etc. Segin que las respuestas obtenidas
mostrarans

- que existen o no diferencias importantes entre estos costos, ya sea por tipos
de proyectos dentro de una misma organizacién, ya sea entre organismos,

- que las razones que explican estas diferencias dependen de las estructuras
administrativas adoptadas, de los procedimientos seguidos, de diferentes
caracter{sticas de los proyectos ejecutados, de dificultades de caricter
particular hasta ahora mal diagnosticadas, etc.,

parece evidente gque podrfan elaborarse polfticas para introducir modificaciones en

las estructuras, en los procedimientos, en la eleccidén de los tipos de proyectos, o en
la aplicacién de métodos capaces de superar las dificultades que se hayan puesto de
manifiesto y que puedan dar lugar a economfas importantes reduciendo o suprimiendo las
causas de los costos exagerados. Mutatis mutandis, estas observaciones son v4lidas
para las polfticas de economfas que permitirfan llevar a la préctica los conocimientos
de los costos de los productos de las actividades orgdnicas financiadas con los presu-
puestos ordinarios de los organismos.

Control de la ejecucién

28. Es evidente que el criterio por proyectos (o por productos) facilitarfa también
considerablemente el control de la ejecucién. Ahora bien, no parece que los sistemas
actuales de control permitan hacer una evaluacién periddica de la ejecucién de los
programas y proyectos previstos de una manera suficientemente detallada, por ejemplo,
sobre cudntos proyectos se estdn ejecutando de conformidad con los calendarios prefi-
jados o indicar el ndmero de ellos que sufren retrasos e identificar a la vez su
importancia y su causaj; no parece tampoco que permitan formular las medidas necesarias
para remediar las demoras observadas. La falta de mecanismos de control sistemdtico



-13-

de este tip02/ es una laguna importante en el actual sistema de gestién y priva
indiscutiblemente al sistema de administracién del PNUD en particular de informacién
suficientemente concreta sobre la ejecucién de los programas. A este respecto, la
informacién que facilita cada afio el Administrador del PNUD en su informe es induda-
blemente interesante pero no lo suficientemente detallada en lo que se refiere a la
comparacién entre los plazos previstos en los programas y los que realmente se observan,
¥ no hace tampoco ninglin diagnéstico de las demoras registradas. Es evidente que las
actividades de apoyo (programacién, formulacién, contratacién de expertos, etc.) son
fundamentales para la ejecucién de los proyectos mismos y que un informe periédico
sobre estas actividades o proyectos permitirfa tener una visién muy concreta de la
manera en que se respetan los calendarios previstos y se realizan las operaciones esen-
ciales, y servirfa para diagnosticar las causas de los retrasos o de las dificultades
con que se tropieza, etc. También en esta esfera, el suministro de informacién concreta
permitirfa poner en prictica politicas que aumentarfan la regularidad de la ejecucién y
permitirfan controlar su eficacia. A este respecto, los procedimientos existentes ya
en esta esfera (véase capftulo VI del Manual de Operaciones y Finanzas del PNUD,
Vigilancia y examen de los proyectos y presentacién de los informes pertinentes)
quedarfan sin duda alguna reforzados y concretados por una orientacién general de los
sistemas de estimacién de gastos hacia el método por proyectos.

Evaluacién de los resultados

29. En todo caso, es evidente que para poder definir polfticas destinadas a mejorar
sistemdticamente el funcionamiento de las organizaciones internacionales, el conoci-
miento de los costos debe ir acompafiado del conocimiento del rendimiento. Ahora bien,
ya se sabe hasta qué punto resulta diffcil progresar en la cuestién de la evaluacién de
los resultados, cuya importancia fundamental se ha puesto tan a menudo de relieve,
debido a la dificultad de los problemas que se plantean tanto desde el punto de vista
metodolégico como desde el punto de vista institucional. Baste sefialar 8/:

- ©por una parte, que el conocimiento preciso de la eficacia inmediata de los
proyectos mismos (caracter{sticas de la formacién proporcionada, calidad de los
estudios realizados, utilidad inmediata de los estudios de viabilidad, calidad
de las instituciones construidas, etc.) asf como de la influencia real que
ejercen sobre los objetivos a largo plazo del programa serfa, indudablemerte,
un factor decisivo para la eleccién de los programas de cooperacién técnica
por cada uno de los pafses interesados;

Z/ La Oficina de Planificacién de los Recursos y el Programa del Departamento
de Asuntos Econémicos y Sociales de las Naciones Unidas nos ha transmitido un docu-
mento interno en el gque se describe de manera muy concreta un método posible de control
de la realizacién de los proyectos y se indica claramente la relacién entre los meca-
nismos para ese control y un sistema de estimacién de gastos. Este documenio, que nos
parece muy interesante, no solamente deberfa distribuirse para su examen dentro del
Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales y del Departamento de Administracién y
Gestién de las Naciones Unidas, sino que deberfa transmitirse ademds a las demés
organizaciones para su estudio.

8/ Los problemas metodolégicos sobre esta cuestibén se tratan en el capftulo
siguiente.
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- por otra parte, que sblo partiendo de productos bien identificados, en este
caso disponiendo de ura buen tipologfa de los proyectos que ponga en claro
sus principales caracterfsticas, es posible pensar en calcular el rendimiento.
En cambio, como veremos, el método por proyectos puede conducir al estable-
cimiento de un sistema completo de costo del rendimiento, que debe comprender
a la vez la medicién de la eficacia inmediata y la de los beneficios a largo
plazo ("cost effectiveness" y "cost benefit system").

Interés de estas medidas para la Direccién y para los funcionarios

30. Las consideraciones que preceden muestran hasta qué punto y para qué problemas
los 8rganos rectores del PNUD, los gobiernos de los pafses interesados y los organismos
podrfan sacar provecho de sistemas de estimacién de los gastos adecuadamente orien-
tados. Sin embargo, es evidente que los problemas que acaban de mencionarse interesan
también a los directores responsables de las actividades de las organizaciones, tanto
a nivel de las divisiones orgénicas como al nivel de los grandes departamentos o al de
la direccién general. BEs indudable, por ejemplo, que los responsables de la ejecucién
de los programas tanto orgdnicos como operacionales tienen interés en controlar de
manera precisa la ejecucién de esos programas y, en particular, los calendarios que
han establecido. Ya se sabe que algunas de las grandes organizaciones publican a este
respecto documentos internos que son "planes de trabajo detallados" ("Programme
Activity Details") en la UNESCO, "Programme Decisions Minutes" en la OIT, y "Programme
Element Proposals" en la FAO. Estos diversos documentos presentan las previsiones y
actividades, asf como su coordinacién, de un modo tan pormenorizado, como el que se
sigue en los planes de operaciones de cada proyecto _/. Parece evidente que los jefes
de servicios deberfan normalmente poder seguir la ejecucién de los "planes de trabajo
detallados" que tienen a su cargo. Es de lamentar que estos sistemas de programacién
detallada no existan en ciertas grandes organizaciones (OMS, ONU) y que no se haya
establecido prdcticamente en ninguno de los organismos un sistema de control siste-
mitico de la ejecucibén. A veces se utilizan, como es sabido, métodos de andlisis de
"redes" para lograr una mejor programacién de las actividades a este nivel y para
asegurar asimismo un mejor control. No obstante, sea cual fuere el grado de refina-
miento del método empleado, es evidente que un sistema de estimacién de gastos orga-
nizado por "producto" (y por lo tanto, por proyecto), deberfa proporcionar a los

jefes de los servicios interesados, gracias a los métodos de medicibén de los tiempos
de trabajo, un valiosf{simo mecanismo de control sistemitico.

31. No sélo para asegurar una buena ejecucidén puede considerarse indispensable el
establecimiento de mecanismos de este tipo. Ofrece ademds un instrumento necesario
-inclusoc podrfa decirse un elemento normal- de un sistema de preparacién de los planes
y de los presupuestos por programas. En realidad, los métodos de programacién y los
métodos de control de la ejecucién de los programas se complementan: de afio en afio o
de programa en programa deberfan permitir un perfeccionamiento recfproco de los dos
sistemas, en particular facilitando una definicién mds racional y sencilla de los
objetivos y de los tipos de "productos" que permitan alcanzarlos. De este modo,
progresivamente deberfan poder superarse con mis facilidad las dificultades con que se
tropieza en la ejecucién de los presupuestos por programas y de los planes.

9/ Véanse los p4rrafos 54 y 55 del informe JIU/REP/74/1 sobre la planificacién
a plazo medio en el sistema de las Naciones Unidas.
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32. También es necesario, como es natural, que los directores de las diversas
unidades se asocien a la concepcién y a la ejecucién de los programas y de los
sistemas de vigilancia de su ejecucién, cosa que no siempre se ha hecho hasta ahora.
El establecimiento de estos mecanismos sélo tendrd utilidad y eficacia verdadera si
los directores tienen la posibilidad de expresar sus necesidades particulares y de
conseguir que se tengan en cuenta en la concepcién de los mecanismos. Lo mismo puede
decirse, como es natural, de los funcionarios encargados de la ejecucién de los
programas. S6lo se les puede pedir que acepten las disciplinas que implican los
sistemas si se les ofrece al mismo tiempo la posibilidad de asociarse a la definicién
de la concepcién global de la polftica de gestién as{ emprendida.

33. Hemos tratado de expresar en este capftulo algunos problemas importantes (tanto
para los Estados miembros como para los directores y para los funcionarios), a cuya
solucién deberfan poder contribuir los sistemas de estimacién de los gastos: elabo-
racién de polfticas de economfas y de polfticas de mejoramiento de la ejecucién,
evaluacién de los resultados y mayor asociacién de todos para la consecucién de estos
objetivos. Se han de examinar ahora las condiciones de reorientacién, de integracién,
de simplificacién, etc., que permitirédn a estos sistemas aportar las soluciones que de
ellos se esperan.
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Capftulo IV

POSIBLE REORIENTACION DE LOS SISTEMAS ACTUALES HACIA SISTEMAS
DE COSTOS Y DE RENDIMIENTO INTEGRADOS EN SISTEMAS DE GESTION

Plan del capftulo

34. Para determinar en qué medida los sistemas actuales podrfan orientarse hacia

nuevos objetivos adaptados a los problemas antes mencionados e insertarse en un

conjunto de métodos que contribuyan a facilitar una buena gestién, hay que examinar:
- la naturaleza y el valor de las experiencias ya realizadas;

- la posibilidad de una orientacién hacia la estimacién de gastos por productos
O por proyectos;

~ el problema de los estudios previos de la carga de trabajo;
- la posibilidad de utilizar métodos de muestreo;
- la posibilidad de la estimacién de los rendimientos.
Estos son los distintos problemas que se examinaridn ripidamente a continuacién.

Naturaleza y valor de las experiencias ya realizadas

35. En los pirrafos 10 y 11 y 18 a 23 hemos indicado algunos elementos de juicio,
por una parte, sobre el valor de los resultados obtenidos y, por otra, sobre la nueva
situacibn que la propia existencia de los sistemas habfa creado. Conviene examinar
ahora de una forma mfs general y detallada las ventajas y las caracterfsticas de los
sistemas vigentes. En el anexo III del presente informe se describen con el mayor
detalle posible las experiencias realizadas en diversas organizaciones. Aquf nos
contentaremos con resumir los resultados de este examen.

36. Como es natural, en el concepto general de los sistemas actuales influyé consi-
derablemente el hecho de que se trataba, ante todo, de que las organizaciones contes~-
taran a la pregunta hecha por el Consejo de Administracién del PNUD con respecto al
cdlculo de los gastos de respaldo. El Grupo de Trabajo admitié plenamente que los
sistemas que se preparasen debfan constituir asimismo, en lo posible, instrumentos de
gestibén. Mas también es cierto que se consideré este aspecto como secundario. La
concomitancia de la creacién de los sistemas y de la necesidad de atender cuanto

antes a una cuestién determinada dio a estos sistemas caracterfsticas muy diferentes de
las que habrfan tenido si desde un principio hubieran debido atender a mis cuestiones
mis diversificadas. Asf, pues, se comprueba que:

- se ha prestado atencién preponderante a las actividades operacionales;

- la orientacién elegida ha favorecido al c4lculo de los insumos de trabajo
(inputs) en detrimento del cdlculo de los costos de los productos (outputs);
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no se ha hecho la suficiente labor preparatoria para el anflisis de las
actividades operacionales.

37. Por otra parte, es cierto que las dificultades inherentes a la aplicacién comdn

de sistemas complejos y la obligacién de llevarlos a la préctica sin tardanza han
hecho que se tomaran decisiones sin disponer de tiempo para efectuar todos los trabajos
preparatorios convenientes. Las condiciones a que hubo de atenerse el Grupo de

Trabajo hacen que los resultados obtenidos sean adn m&s notables. En este sentido

cabe sefialar ques

respecto de los métodos de anflisis mediante "informes de tiempo de trabajo",
la mayorfa de los organismos se ha pronunciado, si se prescinde cierto némero
de diferencias menores, por un sigstema de relaciones semanales de datos

diarios y por un anflisis de un grado de precisién tal que permita describir el
insumo de trabajo (input) segfn la fuente de fondos y segfn la funcién (cinco
para las actividades de apoyo), y clasificar el conjunto segin la estructura
presupuestaria existente;

en cambio, en 1974 la secretarfa del PNUD traté de llegar, también mediante
informes semanales preparados con datos diarios, hasta el nivel del anflisis
por proyectos. Finalmente, para 1975 la UNESCO se inclina por métodos bastante
diferentes: el anflisis por proyectos (o por unidades presupuestarias del tipo
de las de la UNESCO, que correspondan a "productos") pero con una notacién de
tiempos mucho menos precisa, por mes y porcentaje. También hay que sefialar

que algunos organismos (especialmente la OIT) han comenzado a diversificar los
tipos de informes de tiempo de trabajo en funcién de los "tipos de trabajo" que
han de analizarse, mientras que en la mayorfa de los casos ha seguido en vigor
el sistema de informe tnico;

los métodos de acopio y centralizacién de informaciones, aparte unas diferencias
de caricter secundario, también han revelado la existencia de dificultades en
cuanto a mantener el interés y la disciplina de los encargados de llenar los
informes de tiempo de trabajo. En general se han superado esas dificultades
que, sin embargo, han hecho surgir un deseo muy generalizado de simplificacién
y aligeramiento.

38. Finalmente, los resultados obtenidoss

dan en lo que concierne a los gastos de apoyo cifras globales que, como hemos
visto, parecen haber sido calculadas, en general, con las garantfas necesarias.
Mas las diferencias considerables que hay entre estas cifras no pueden expli-~
carse de forma convincente partiendo exclusivamente de las informaciones dadas
por el sistema de estimacién de gastos;

indican que las demds informaciones que los organismos han logrado utilizar a
partir de los sistemas existentes ofrecen un interés y un valor que varfan en
funcién de la explotacién m4s o menos intensa que de ellas se ha hecho. Se
pueden citar y sefialar: '

- la comunicacién de los resultados obtenidos a los jefes de las divisiones
orgénicas (FAO, OIT, ONUDI, ...) y la forma positiva en que algunos de esos
funcionarios los han utilizado;
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- el anflisis muy detallado del conjunto de las informaciones obtenidas en un
informe general (documento de trabajo interno) de la OIT;

- la utilizacién de los resultados de los sistemas de estimacién de gastos
por integracién en la contabilidad general (FAO).

Estos resultados no son despreciables pero, en general, en esta fase del expe-
rimento no parece posible considerar que facilitan un auténtico "instrumento de
gestibén", es decir, un instrumento que pueda ayudar a definir una polf{tica de mejor
organizacién, de economf{as y de aumento de los rendimientoslgﬁ Tampoco parece posible
obtener tal instrumento si la labor se limita a mejorar los sistemas existentes, al
tiempo que se conservan su estructura y su orientacién actuales.

La posibilidad de un enfogue por "productos'" o por "proyectos"

39. El andlisis que acaba de hacerse confirma, pues, que es necesario adoptar una
nueva orientacién si se quiere atender mediante el sistema de estimacién de gastos a
los problemas examinados en el capftulo anterior. Hay que estudiar, por tanto, la
posibilidad prictica de la orientacién hacia los proyectos o "outputs". Conviene, a
este respecto, recordar ahora los argumentos formulados contra tal orientacién por el
Grupo de Trabajo del CCCA.

40. Esos argumentos (p4rrafos 18 a 27 del informe del Grupo y pirrafo 19 del informe
del CCCA) 11/ pueden resumirse asf:

- es posible crear tal sistema (el costo de un sistema por proyectos y el de un
sistema por tipos de proyectos serfan pricticamente iguales);

- sin embargo, la exactitud de ese sistema dependerfa de los recursos que se le
agignaran. Los miembros del Grupo de Trabajo representantes de los organismos
que actualmente aplican el sistema 12/ tienen reservas muy graves en cuanto al
grado de exactitud que se pueda obtener, en particular a causa de ciertas
dificultades relativas a los métodos de notacién de los tiempos de trabajo por
proyectos;

10’ En las Naciones Unidas no se ha hecho ningir. intento de explotacién de las
muchas informaciones pedidas a los funcionarios en los informes de tiempo de trabajo
para actividades distintas de las operacionales a nivel central. Es una situacién
lamentable y, en todo caso, poco alentadora para los funcicnarios interrogados, debida
quizds a que, al contrario de lo que se hace en la mayorfa de los organismos, en las
Naciones Unidas no se ha designado a ningin responsable de la operacién en conjunto.
Serfa conveniente que en lo tuturo se designara a un "director de proyecto" para los
sistemas de estimacién de gastos, al que se confiaran los medios de accién necesarios
para el buen funcionamiento de toda la operacién. También habrfa que pensar seriamente
en la celebracién de consultas con los directores y los funcionarios interesados.

11/ CCAQ/SEC/327(FB) y anexo B.
12/ Esto excluye sin duda alguna a la UNESCO y, quizés, a la secretarfa del PNUD.
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los métodos de muestreo ("time sampling") que podrfan utilizarse seleccionando
determinadas dependencias administrativas, determinados proyectos o fondos,
llevarfan ciertamente a errores porque los autores de los informes caerfan en
la tentacién de asignar a los proyectos asf seleccionados tiempos exagerados.
Por otra parte, para obtener resultados utilizables, habrfa que reunir la
informacién en toda la duracién de los proyectos antes de poder sacar alguna
conclugién;

~la combinacién de un sistema de andlisis por proyectos con el de las cinco

funciones seleccionadas por el Grupo de Trabajo constituirfa una carga suple-
mentaria para el personal que llena las planillas de tiempo de trabajo;

la asignacién a los diversos proyectos de los restantes gastos de apoyo
(contratacién de personal, traduccién, imprenta, etc.) exigirfa un método
distinto del de los "elementos de costo" ("costi groups") utilizado actualmente
y serfa diffcil en extremo;

se registrarfa, pues, un gran aumento de la cantidad de trabajo exigida para
reunir y analizar la informacién actual y, segin las estimaciones de los
miembros del Grupo de Trabajo, el costo de semejante sistema serfa mucho mé4s
elevado que el del sistema actual; -

en conclusién, el Grupo de Trabajo cree que "el cdlculo de los gastos al nivel
de los proyectos darfa resultados de dudosa superioridad que podrfan llevar a
favorecer indebidamente la realizacién de proyectos que a primera vista pare~-
ciesen menos dispendiosos en gastos de apoyo, pero que tendrfan un rendimiento
menor en relacién con el insumo total efectuado";

con todo, el Grupo no exclufa "la organizacién peribdica de estudios especiales
de las actividades en ciertas dependencias técnicas que podrfan facilitar,
para la mejora de la gestién, datos pertinentes sobre determinados proyectos".

autor del presente informe no considera muy convincente esa serie de argu-
Cabe recordar:

que la UNESCO, que no era miembro activo del Grupo de Trabajo cuando se
prepag6 su informe, ha decidido implantar un sistema por proyectos a partir
del 1= de enero de 1975 y que la secretarfa del PNUD ha aplicado un sistema
de ese tipo durante seis meses en 1974;

que el argumento segin el cual el sistema por proyectos serfa m&s costoso no
se funda en ningdn c4lculo, sino en meras impresiones;

que los métodos de muestreo ("time sampling"), que se tachan de toda clase de
defectos en el informe del Grupo de Trabajo, se utilizan actualmente en
diversos organismos, en particular en la ONUDI y en la OIT, y que su futura
utilizacién est4 prevista de manera bastante general;
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- por Ultimo, que el argumento segin el cual los resultados presentados por
proyectos o por tipos de proyectos podrfan llevar a conclusiones apresuradas
(que, por ejemplo, movieran a reducir el némero de proyectos o incluso a
suprimir los tipos de proyectos cuyos gastos de apoyo pareciesen demasiado
onerosos, sin hacer caso de las consideraciones de rendimiento) equivale a
decir que mds vale pasar por alto los costos que tomar decisiones en funcién
de datos incompletos. En tales condiciones, y llevando el razonamiento hasta
sus dltimas consecuencias se podrfa igualmente decidir la supresién completa de
los sistemas de estimacién de gastos. Sin embargo, también se puede llegar
-como hace el autor del presente informe-, a la conclusién inversa, a saber:
que conviene, por el contrario, tratar de obtener todos los datos que verdade-
ramente puedan dilucidar las elecciones que hayan de hacerse.

42. Era necesario sefialar esos aspectos de la cuestién. Mas el andlisis del problema
del enfoque por proyectos no debe llevar a una controversia pura, tanto mds cuanto que
en muchos casos se trata m4s bien de disipar interpretaciones equivocadas. Las entre-
vistas personales que el Inspector ha tenido pricticamente con cada miembro del Grupo
de Trabajo en los distintos organismos le han convencido de que es posible hallar una
base de acuerdo y conseguir que los sistemas evolucionen de la manera mds Util y més
eficaz para todos. Es cierto que los sistemas de estimacién de gastos por proyectos o
por tipos de proyectos son a primera vista mis complejos (y, por tanto, mds pesados y
costosos, teSricamente) que los sistemas que se limitan a facilitar cifras globales
sobre los insumos de trabajo (inputs). También es cierto que si aumentara la carga de
trabajo que representan los "informes de tiempo de trabajo", los obstdculos con que ya
se ha tropezado serfan diffcilmente superables e impedirfan casi por completo el fun-
cionamiento de los sistemas. Sin embargo, las cosas no se plantean asf{ en la realidad.

4%3. Ante todo, los problemas por resolver, que hemos descrito en el capftulo
anterior, nos llevan a situar los sistemas de estimacién de gastos en una perspectiva
diferente. Los sistemas no son sino uno de los medios de que se puede disponer.
Conviene, pues, integrarlos en un conjunto m4s completo de mecanismos de gestién.
Ahora bpien, la utilizacién de esos mecanismos puede, por una parte, facilitar el
funcionamiento de los sistemas de estimacién de gastos y, por otra, ampliar sus posi-
bilidades de utilizacién. En otras palabras, cabe decir que:

~ si pudieran utilizarse los sistemas de muestreo,

- si la medicién de los costos directos de los proyectos {excluido el cdlculo de
los "gastos completos" (full costs) bastara para obtener datos utilizables,

- si se pudiera simplificar la labor de rellenar los informes de tiempo de
trabajo,

- si en algunos casos se pudiera facilitar el cdlculo de los rendimientos,

se modificarfan radicalmente los datos del problema. Pues bien, los elementos de que
ya disponemos permiten afirmar que efectivamente asf es.
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Los trabajos preliminares sobre el andlisis de las cargas de trabajo

44. A este respecto, parece indispensable analizar los datos facilitados por diversos
estudios que sobre las "cargas de trabajo" han realizado varios organismos y ver en
qué condiciones los estudios de ese tipo podrfan representar un verdadero mecanismo
complementario de los sistemas de estimacién de gastos. En tres organizaciones, la
FAO, la UNESCO y las Naciones Unidas, y por motivos bastante diferentes, se han reali-
zado estudios para determinar de antemano, recabando la opinién de los funcionarios
responsables, la carga de trabajo correspondiente a cada proyecto o, por lo menos, a
cada tipo de proyecto. Los documentos internos relativos a esos estudios me fueron
enviados amablemente y me ha parecido necesario describirlos aquf.

45. BEncuesta de la FAQ. Esta encuesta se realizé en la FAO en el primer trimestre

de 1974. Tenfa como finalidad determinar losg factores que influyen sobre los gastos
de apoyo. En ella se resumen los resultados obtenidos con un cuestionario dirigido

a los funcionarios encargados de las operaciones de los proyectos.

Se llenaron cincuenta y cinco de esos cuestionarios, lo que permitié preparar
varios cuadros estadfsticos.

Los cuestionarios tendfan b&sicamente a determinar con respecto a dos proyectos
elegidos por los funcionarios responsables, uno entre los proyectos modestos
(small scale) y otro entre los proyectos importantes (large scale), el tiempo que se
habfa dedicado a su preparacién, los factores principales que contribufan a aumentar
la carga de trabajo relativa a su preparacién, ejecucién, etc.

46. Los resultados son sumamente interesantes. La carga de trabajo (en actividades
de apoyo) relativa a cada proyecto varfa en funcién de los factores siguientes:

A. Factores gue permiten definir el t;podelgproyectolz/:

- tamafio del proyecto:s por término medio, los proyectos muy pequefios
(1.500 délareé) representan una carga de trabajo que proporciocnalmerte es
tres veces mis elevada que la de los proyectos muy grandes
(275.000 d61ares) ;A/. En otras palabras, el porcentaje de sus gastos de
apoyo es, por consiguiente, tres veces mayor;

- otros factores intr{nsecos importantes: los proyectos que exigen més
esfuerzos (que por tanto entrafian mds gastos de apoyo) son, seglin el orden ée
los factores que intervienen para aumentar la carga de trabajo:

- los que tienen un componente de equipo considerable;

lﬁ/ Los factores elegidos son: el tamafio, el subsector econdmico o social, la
importancia del componente de equipo, la magnitud del componente de subcontratacién, el
nivel de desarrollo del pafs, el caricter multidisplinario, y los medios de accién
(investigacién, capacitacién, estudios, etc.).

14/ Para un tamafio 18 veces mayor, la carga de trabajo real es solamente seis
veces mayor.
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- 1los del tipo de construccién de una institucién o de investigacién
experimental (por el contrario, los proyectos de formacién profesional se
consideran los menos costosos);

- los que se aplican en pafses con un nivel de desarrollo relativamente
elevado (por el contrario, los que se realizan en los pafses menos desa-
rrollados son los menos costosos).

Mediante las respuestas a los cuestionarios deberfan poderse calcular la influen-
cia cuantitativa de cada uno de estos factores sobre las cargas de trabajo; aunque tal
vez sea diffcil hacer cédlculos precisos en funcién de los resultados obtenidos, parece
que las variaciones debidas a cada uno de esos factores multiplican o dividen la carga
de trabajo por dos o tres.

B. Factores extrinsecosli/

Los resultados hallados a este respecto no nos aportan datos muy nuevos: eviden-
temente, una buena contratacién, una excelente formulacién de los proyectos, los buenos
procedimientos administrativos, etc., contribuyen a reducir la carga de trabajo en
grado considerable.

As{, pues, de este estudio se desprende que si sélo se tienen en cuenta los
factores calificados como intrfnsecos en el estudio (factores que permiten definir el
tipo del proyecto), la importancia relativa de la carga de trabajo puede variar ffcil-
mente segin el tipo de proyecto en proporciones que van de 1 a 8 o incluso de 1 a 10.

47. Encuesta de la UNESCO. La encuesta de la UNESCO se realizé§ entre abril y sep-
tiembre de 1974. Apuntaba a otro tipo de andlisis de la carga de trabajo, pues
insistfa sobre todo en la distribucién segin las funciones realizadas y en la carga
media en "dfas/hombre" representada por esas funciones, mis bien que en las diferencias
existentes entre los diversos tipos de proyecto. Este estudio se 1limité al Sector de
Educacidén, en el que, se las estadf{sticas indicadas en el documento, habfa 202 pro-
yectos en ejecucién al 1= de abril de 1974 (88 de ellos sélo tenfan un experto, 32 te-
nian dos expertos y 82 mis de tres expertos, lo que representaba en total 819 expertos
ya contratados y 288 puestos de expertos por cubrir). En primer lugar, la encuesta
puso de relieve que, a causa de la estructura administrativa de este sector, convenfa
distinguir las actividades de cuatro categorfas de personal:

los administradores de proyectos (Project Officers)

- el personal de la divisién especializada en la administracién de las becas
- la dependencia administrativa del sector de educacién

- los especialistas en diversas materias (métodos audiovisuales, ensefianza
técnica, plan de estudios, etc.), a quienes los administradores de los proyec-
tos consultan acerca de determinados extremos.

15/ Se han considerado 17 factores extrf{nsecos: valor del personal asignado al
proyecto, calidad de la formulacién del proyecto, problemas de contratacién, difi-
cultad de compra del equipo, etc.
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48. La encuesta mediante cuestionarios se refirié sobre todo a los administradores

de proyectos (se distribuyé una veintena de cuestionarios) y a los encargados de la
administracién de las becas. Esas investigaciones permitieron determinar que la carga
de trabajo media de los administradores de proyectos pod{a evaluarse de la manera
siguientes

- trabajo preparatorio, por proyecto
con 6 6 7 eXpertos ceeieeeecieartonrtsoscnstaanans 45,7 dfas/hombre

~ contratacién, por eXperto ....ecececscriaciiscnnns 12,7 dfas/hombre

- actividades de apoyo en la Sede, por proyecto ... 30 a 40 dIas/hombre al afio

- actividades de apoyo en la Sede, por experto .... 6 dfas/hombre al afio
Para las becas, las cifras son:

- labor preparatoria (seleccién de becarios,

expedientes, programas, etc.) secsesersisananonas 9,5 dias/hombre pér beca

- apoyo a los becarios durante los estudios ....... 3,8 dias/hombre por beca
— eValUaCidn c.iiiverrort ittt aaeesnns 1,1 dfas/hombre por beca
Total v.evevne IZ:Z dfas/hombre por beca

No se pudo obtener ningdn dato cuantitativo con respecto a los especialistas de
los programas. Para la dependencia administrativa, sélo se facilitaron datos globales.
Una de las conclusiones mds importantes de la encuesta es que, en materia de carga de
trabajo, los puestos de experto por cubrir representan aproximadamente dos veces més
trabajo (al aﬁo) que los puestos de expertos ya contratados. También se puso de
relieve la importancia de la estructura de la organizacién administrativa con respecto
a la distribucién de la carga de trabajo. Finalmente, la encuesta indicaba que ce
podrfa prever un tipo de distribucién del trabajo de apoyo a los proyectos que no fuera
el adoptado por el Grupo de Trabajo del CCCA y que tal vez permitirfa obtener datos més
utilizables.

49. De todas maneras, no se trata sino de un trabajo preliminar que se esti comple-
mentando en la UNESCO mediante la constitucién de un sistema de cdlculo previo de la
carga _de trabajo para los proyectos existentes, que consiste en atribuir a cada unc de
&stos un nimero de puntos (equivalente a cierto nidmero de dfas/hombre), calculado en
funcién de criterios definidos (caracterfsticas de cada proyecto, mfs las dificultades
particulares). Este método deberfa permitir comparar las previsiones detalladas con
los resultados que arroje el sistema de estimacién de gastos. Deberfa, pues, propor-
cionar la base de un anilisis de la carga de itrabajo de las actividades de apoyo, 1o
que podrfa servir para comprender mejor los problemas y definir una polftica de gestién.
Ademis, ese método deberfa perfeccionarse a medida que el sistema de estimacién de
gastos proporcionase indicaciones mds precisas.
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50. Estudio de las Naciones Unidas. Finalmente, la Oficina de Cooperacién Técnica

del Departamento de Asuntos Econdmicos y Sociales emprendid en las Naciones Unidas un
estudio semejante durante el segundo semestre de 1974. En ese estudio, que no estaba
terminado cuando se redact§ el presente informe, se trataba, como en el de la UNESCO,
de estimar los tiempos de trabajo para cierto niimero de operaciones tipo que afectabar
a- cada proyecto (preparacién del proyecto, aprobacién del presupuesto, revisién del
presupuesto, contratacién y servicios de expertos, becas, pedidos de equipo, etc.);

las cifras obtenidas en horas/hombre no son de los mismos &rdenes de magnitud que las
del estudio de la UNESCO, ya que en este casc s6lo se aplican a la Oficina de
Cooperacibn Técnica y la estructura administrativa de las Naciones Unidas es tal que
gran parte de las operaciones de apoyo se efectdan en otros servicios que se encargar
ya de la contratacién de expertos (SCPAT), ya del apoyo técnico (divisiones sustantivas),
ya de las compras de equlpo (serv101os generales), etc. Asf, pues, para que el estudio
de las Naciones Unidas fuera completo, harfa falta que se extendiera también a los
demds servicios que realizar. operaclones directas de apoyo a los proyectos.

51l. De manera mis general, pueden sefialarse los puntos sigulentes del examen de esos
distintos estudioss:

- esos estudios son complementarioss aun cuando los datos que facilitan se basan
Unicamente en estimaciones, los Srdenes de magnitud obtenidos muestran por lo
menos las direcciones en que convendrfa proseguir las 1investigaciones. Consti-
tuyen un primer diagnéstico que exige una verificacidn;

- esos estudios han sido motivados sin duda por intenciones distintas y a veces
encontradas: en la FAO, para servir de base al informe destinado al Consejo de
Administracién del PNUD, informe en que se lleg6 a la conclusibén de que era
1mposible utilizar los proyectos como elementos de base para los cdlculos de un
sistema de estimacién de gastos ;é/; en la UNESCO, en cambio, para permitir la
preparacién seria de un sistema de estimacibén de gastos que la Organizacibn
pretende precisamente basar en el proyecto; en las Nacilones Unidas para tratar
de llegar a un sistema de evaluacién presupuestaria mds preciso. Pero, sobre
todo, cabe destacar que la generalizacién de tales estudios en todos los orga-
nismos que han adoptado el sistema de estimacién de gastos podrfa constituir la
pase de un sistema general de informacién, incluso de un sistema de radiograffa,
por asf decirlo, de las actividades de apoyo;

- para ser verdaderamente dtiles, esos anilisis deberfan facilitar informaciones
no sblo sobre la influencia de las distintas caracterfsticas de los proyectos
en las cargas de traba)o, sino también en los tipos y los ritmos de trabajo,
teniendo en cuenta las diferencias de las estructuras administrativas de los
distintos organismose.

52. El conjunto de las informaciones obtenidas con las experiencias de los sistemas

de estimacién de gastos y con los estudios que acabamos de describir, permite efectiva-
mente pensar que los diversos factores que habrfan de conocerse con mds precisidn para
definir las polf{ticas de mejora de la gestién de las actividades de apoyo y para ela-
borar sistemas de estimacidn de gastos mds sencillos y eficaces son los siguientes:

- las estructuras administrativas oe los servicios que llevan a cabo esas

actividades de apoyo;

16/ Ese gocumento se publica con ia signatura Dr/77/Add.9, sel 1= de noviembre
ie 1v74.
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- la influencia de las caracteristicas intrfnsecas de los diversos tipos de
proyectos sobre la carga de trabajo;

- el costo, en dfas/hombre o en horas/hombre, de las principales funciones
necesarias para el apoyo a los proyectos (contratacién de expertos, apoyo a
los expertos, compra de equipo, administracién de becas, etc.);

- la descripcién de los distintos tipos de trabajo efectuados por las diversas
categorfas de funcionarios que llevan a cabo las actividades de apoyo (admi-
nistradores de proyectos, especialistas varios, especialistas en contratacién
de expertos, administradores de becas, personal administrativo, etc.) e incluso
la descripcién de los ritmos de trabajo de las distintas categorfas de
funcionarios.

Es evidente que las encuestas por cuestionarios podrfan facilitar, sobre estos
distintos problemas, informaciones que, aun cuando no fueran de un rigor absoluto,
serfan sumamente valiosas si se empleara la misma metodologfa en todos los organismos.
Ciertamente, el Grupo de Trabajo del CCCA serfa el Srgano mds indicado para preparar
tal metodologfa si se le confiara esa misién. A continuacién se examinardn las ven-
tajas complementarias que podrfan conseguirse con tales estudios para obtener sistemas
de estimacién de gastos més sencillos y més precisos.

Posibilidad de utilizar los métodos de muestreo

53. Pueden utilizarse diversos métodos para simplificar la labor de los funcionarios
a quienes se pide que llenen los informes de tiempo de trabajo. Distinguiremos espe-
cialmente, a este respecto:

- 1los métodos de simplificacién en la presentacién y en los intervalos de enirega
de los informes;

- los métodos basados en muestras de tiempo de trabajo;
- los métodos basados en muestras de tipos de productos.
S8lo estas dos Ultimas categorfas son métodos de muestreo.

54. El método de simplificacién que consiste, por ejemplo, como se propone hacer la
UNESCO, en alargar el perfodo respecto del cual se pide la estimacién de los tiempos
de trabajo (de un dfa a un mes o un semestre) y efectuar los cdlculos de tiempo en
porcentajes y no en horas permite evidentemente reducir de modo ccnsideratle los
esfuerzos exigidos de los funcionarios, pero existe también el peligro de que dismi-
nuya mucho la precisién. De hecho, este método puede ser muy preciso en algunos

casos y casi inutilizable en otros. Las posibilidades de aplicacién dependen, en
realidad, de los tipos de trabajo de los funcionarios interrogados: 1los funcionarios
que distribuyen su tiempo entre dos o tres proyectos (o productos) pueden muy bien
facilitar datos Utiles y precisos presentando Unicamente informes mensuales en porcen-
tajes (por ejemplo, los funcionarios que redactan estudios o informes); por el
contrario, quienes deben hacer frente a mis de una decena de productos o de proyectos
(tal es con frecuencia el caso de los administradores de proyectos en algunas divi-
siones) no pueden proporcionar datos v4lidos como no sea mediante estadfsticas
horarias. La idea que ha predominado en el Grupo de Trabajo durante la experiencia
gque acaba de concluir era la de la necesidad de obligar a todos los funcionariocs inte-
rrogados a que detallaran su tiempo de trabajo hora por hora y dfa por dfa. Los
estudios previos sobre los tipos de trabajo que hemos recomendado deberfan permitir
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diversificar los métodos definiendo férmulas y estableciendo intervalos para la
presentacién de los informes de tiempo de trabajo que se adaptarar al tipo de trabajo
determinado. Por otra parte, la aplicacién de los métodos de muestreo que se examinan
a continuacién permitirfa cembinar la utilizacién de informes de tiempo de trabajo muy
precisos (efectuados sobre muestras) con cuestionarios por porcentajes, por meses o
por perfodos m&s largos, que se distribuyeran a todos los funcionarios. Esta utili-
zacién complementaria de las diversas férmulas constituye, en definitiva, el mejor
medio de combinar la precisién de los resultados con la aligeracién de los esfuerzos
exigidos de los funcionarios que informan sobre la utilizacién de su tiempo.

55. Se han utilizado ya los métodos de muestreo consistentes en efectuar c4lculos a
partir de muestras de perfodos de trabajo:

- en la ONUDI, donde, desde el 12 de junio de 1974, el informe de tiempo del
trabajo semanal s6lo se exige una semana por mes;

- en la OIT, donde para el anflisis de los tipos de distribucién de tiempo en
los servicios administrativos se han repartido planillas de tiempo de trabajo
solamente para cuatro semanas por afio;

- la secretarfa del PNUD, por su parte, un poco recargada visiblemente por la
masa de datos gque ha recogido en seis meses con un sistema riguroso y bastante
complejo, busca férmulas que le permitan continuar reuniendo datos v4lidos,
simplificando al mismo tiempo esos métodos, y 1o mismo ocurre en algunas otras
organizaciones.

56. Sin embargo, no pueden utilizarse tales métodos sin precauciones. Hemos consi-
derado Util a este respecto recabar la opinién de especialistas de la Divisién de
Estadfstica de las Naciones Unidas. Los resultados de esos intercambios de opiniones
son los siguientess

- no hay razones cientfficas que se opongan a la utilizacién de tales férmulas
para conseguir resultados v4lidos o, en todo caso, resultados cuyos mirgenes
de error no sean mayores que los de los métodos extensivos que se utilizan
actualmente. Es sabido que las muestras, cuando se eligen al azar o sobre la
base de un programa suficientemente elaborado, proporcionan resultados muy
similares a los de los métodos de andlisis exhaustivos;

- parece que, para garantizar la exactitud de las bases de datos utilizadas,
es necesario, por una parte, que las personas que deben llenar los informes de
tiempo de trabajo sigan obligadas a informar sobre la totalidad de su tiempo
y sus actividades durante un perfodo determinado ya se trate de un dfa, de una
semana o de un mes, y no deban, por el contrario, suministrar indicaciones de
tiempo solamente respecto de algunos problemas (determinados proyectos,
productos, etc.);

- por otra parte, la eleccién de los perfodos de muestreo exige naturalmente el
conocimiento del "ritmo de trabajo" del funcionario cuyo tiempo de trabajo se
desea analizar. Este problema del ritmo de trabajo es algo diferente, aunque
muy parecido al del tiempo de trabajo. No se trata en este caso de la natura-
leza del trabajo efectuado, sino de la distribucién de las actividades del
funcionario durante el afios por ejemplo, un administrador de proyectos que
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efectdie mdltiples operaciones en muchos proyectos tiene aproximadamente el
mismo ritmo de trabajo durante todo el aflo, y se puede tomar una muestra de

su trabajo eligiendo algunas semanas o incluso algunos dfas repartidos a lo
largo del afio. En cambio, no puede aplicarse el mismo método de muestreo, por
ejemplo, a un contable que trabaje a un ritmo mensual y cuyo trabajo varfa, en
cuanto a su naturaleza, entre el principio y el final del mes o incluso reviste
una forma especial al final del afio (en este caso parece necesario elegir, por
lo menos, un mes al afio). Por consiguiente, la eleccién del método de muestreo
debe ir precedida de un inventario de los ritmos de trabajo. Dicho inventario
deberfa poderse preparar sin dificultad durante los estudios sobre las cargas
de trabajo (véase el p4rrafo 52).

57. Por dltimo, el método de muestreoc de tipos de productos, -por ejemplo la selec-
cién de determinado nimero de proyectos para estudiar las caracterfsticas del conjunto
de proyectos de un organismo- es asimismo posible, pero exige precauciones especiales.
Este método de seleccién sélo tiene interés en la medida en que permite elegir a los
funcionarios a quienes se pide que llenen informes de tiempo de trabajo partiendo de
una lista determinada de proyectos especiales respecto de los cuales se desea obtener
informaciones sobre costos. Este método permitirfa obtener todas las informaciones
relativas a ciertos proyectos (o ciertos productos de la actividad de las divisiones
sustantivas, publicaciones, reuniones, documentos, etc.), limitando el nimero de
empleados a quienes se pide que llenen informes de tiempo de trabajo. Sin embareco,
parece mis diffcil de aplicar que el método anterior, en la medida en que el grado de
precisién de estos muestreos depende, en definitiva, de tres factores: el niémero
total de proyectos (es el del orden del millar en las principales organizaciones), el
nimero de variables (caracteristicas de los proyectos sobre los que se desea obtener
informacién) y el ntmero de proyectos incluidos en las muestras (tasa de muestreo).
Para lograr un grado razonable de precisién, parecerfa necesario adoptar en estos
casos una tasa de muestreo elevada (probablemente del 20 al 30% de los proyectos). Sin
embargo, deberfa ser posible la combinacién de este método con el anterior, 1o gue
permitirfa simplificar alin m4s el trabajo exigido de los funcionarios que llenan los
"informes de tiempo de trabajo".

58. En definitiva, la utilizacién de los métodos de muestreo nos parece, pues, no
s6lo posible, sino muy recomendable, siempre que vaya precedida de los trabajos de
andlisis necesarios, especialmente sobre los ritmos de trabajo, y que especialistas
calificados puedan idear y vigilar su aplicacién.

La comparacién de los costos de los proyectos: la inutilidad de calcular "gastos

completos"

59. Una objecién muy importante formulada por el Grupo de Trabajo del CCCA contra los
sistemas de estimacién de gastos por proyectos debe examinarse en esta fase del ani-
lisis. Se trata de la observacién segin la cual (véase el quinto apartado del

pérrafo 40) la asignacidn a los distintos proyectos del resto de los gastos de apoyo
(contratacién, personal, administracién, imprenta) exigirfa un método diferente del de
los "elementos de costo" (cost ggoups) actualmente utilizado, lo que resultarfa diffcil
y oneroso. Parece conveniente citar aquf en su totalidad el p&rrafo 24 del informe
del Grupo de Trabajo {anexo B del documento CCAQ/SEC/327(FB)),en el que se formula

as{ dicha objecién:
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"Incluso s1 se tiene en cuenta la dificultad de presentar datos exactlos
utilizando intervalos reducidos de tiempo, serfa menos diffcil distribuir el
tiempo de trabajo del personal ertre los diferentes proyectos que aistribuir
con exactitud entre los proyectos los demds gastos de apoyo, gue representan
entre el doble y el triple del costo de las actividades de apoyo gue los "informes

sobre utilizacidn de tiempo" permiten vincular directamentie a los proyectos. El

costo de las oficinas y de los servicios de oficina seguirfa vinculado forzosa-
mente al personal que ocupa los locales y deberfa calcularse de modo proporcional.
En 1o que respecta a los dem&s servicios de apoyo no técnico, ccmo la contrata-
cién, la administracién del personal, los servicios de adquisiciones, la edicién,
la traduccibn, la impresidn, etc., serfa necesario reccger datos estadfsticos
mucho m4s detallados y establecer una ccntabilidad precisa de la utilizacién del
tiempo o0 una contabilidad del costo de los trabajos, s1 se deseara vincular los
costos a proyectos perfectamente determinados. Por consiguiente, la dificultad
de distribuir por proyectos unos gastos distintos de los que se desprenden direc-
tamenie de los informes sobre utilizacibn del tiempo es por lo menos 1gual y da
lugar probablemente a resultados menos seguros que cuando se utilizan los métodos
ael sistema de asignacién de gastos a los "elementos de costo" (cost groups)
definidos en el sistema actual."

Me parece que deben formularse dos observaciones a este respecto:

- por una parte, los estudios sobre las cargas de trabajo han demostrado que la
comparacién de los "costos directos" era ya muy interesarte en sf (véanse los
pidrrafos 44 a 50), pero esto supone que se respeten varias condiciones; es
necesario, en especial, como ocurrfa al parecer en la FAC y la UNESCO, que la
medicién directa de los costos (en un sistema de estimacién ae gastos, se
tratarfa de los informes de tiempo de trabajo) se refiera a todos los servicics
gue participan activa y directamente en la ejecucién de los proyectos y en
particular, por ejemplo, a las operaciones de contratacién de expertos cuya
importancia es evidentemente demasiado grande para considerarse como "costos
indirectos". Por consiguiente, en un sistema de estimacidn de gastos por
proyectos, convendrfa medir con los informes de tiempo de trabajo todas las
actividades de apoyo directo y, por tanto, serfa necesario revisar los métodos
adoptados para la distribucién de los informes de tiempo de trabajo en las
diversas organizaclones;

— esta revisién deberfa ser consecuencla de una revisidn de la clasificacién
adoptada por el Grupo de TrabajJo para las diversas categorfas de actividaaes
de apoyo. La distincién entre actividades técnicas y no técnicas, la clasifi-
cacibn de las "funciones" y el método de los "elementos de costo", pese a ser
ingeniosos, han permitido, en efecto, no tener en cuenta de modo preciso las
diferencias de estructura administrativa entre las organizaciones. Se han
medido simplemente los tiempos de trabajo en determinados servicics sSin preocu-
parse por saber si los funcionarios de esos servicios efectuaban en las
diversas organlizaclones los mismos tipos de trabajo. Ahora bien, es evidente
gue los administradores de proyectos de la FAO, la UNESCO o las Naciones Unidas
(0ficina de Cooperacién Técnica) no realizan en absoluto tareas comparables, ya
que algunos de ellos se ocupan de la contratacién de expertos de modo completo,
otros recurren, para la parte esencial de esta funcién, a otros servicios, unos
combinan las actividades de apoyo técnico y de apoyo no técnico, y otros, por
el contrario, s6lo se ocupan de uno de estos aspectos.
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61. En consecuencia, es evidente que para poder efectuar comparaciones entre orga-
nismos, serfa necesario, en primer lugar, definir exactamente las actividades cuya
importancia relativa se gquiere medir, y una vez establecida esta lista habrfa que
aplicar los mismos métodos de medicién directa del tiempo. Si se adopta este sistema,
no pienso que sea posible afirmar, como se hace en el pdrrafo 24 del informe del Grupo
de Trabajo, que los gastos directos representarfan entre el doble y el triple del costo
de las actividades medidas por los informes de tiempo de trabajo (debe observarse por
otra parte que, incluso en la clasificacién actual del Grupo de Trabajo, esta proporcidn
varfa considerablemente de una organizacién a otra). Por el contrario, deberfa poder
medirse correctamente una proporcién elevada de las actividades de apoyo mediante los
informes de tiempo de trabajo y serfan suficientes en tal caso unas claves relativa-
mente sencillas para la distribucién de los elementos de costo suplementarios. Cabe
incluso pensar que deberfa poderse evitar la adicién de los costos indirectos para
efectuar las comparaciones entre proyectos en la medida en que se tuviesen en cuenta en
todas las organizaciones las mismas actividades, lo que evidentemente s8lo se conse-
guirfa mediante un andlisis previo de las estructuras administrativas. Estas observa-
ciones llevan a pensar que los sistemas de estimacién de gastos por proyectos deberfan
tener una estructura bastante distinta de la de los sistemas que se han adoptado hasta
la fecha, pero no me parece gque presente dificultades insuperables la elaboracién de
una estructura que responda a las condiciones anteriormente descritas.

El problema del cdlculo de los rendimientos

62. E1 problema del cdlculo de los rendimientos constituye tan sélo un aspecto
especial, pero importante, del problema mis general de la evaluacibén. Se sabe que esta
preocupacién de obtener una evaluacién de los resultados se ha expresado en muchas
ocasiones (informe del Comité Especial de Expertos encargado de examinar las finanzas
de las Naciones Unidas y de los organismos especializados, pérrafo 73 del docu-

mento A/7343, consenso del PNUD, p4rrafos 50 y 51, etc.). Dicha evaluacidén de los
resultados puede ser efectuada:

~ bien por las mismas personas que han realizado los esfuerzos para alcanzarlos;
esto es lo que hacen los directores generales y los secretarios generales ae
las organizaciones en sus informes anuales sobre la labor de las
organizaciones;

-~ bien mediante una cooperacidén de los diversos participantes en una accién: tal
es el sistema de evaluacién tripartita (pafses, organismos, PNUD) que se insti-
tuyS en 1973 para las actividades operacionales del PNUD, conforme a las refe-
ridas disposiciones del consenso;

- Dbien por d6rganos externos o especializados (sistema de inspeccién o dependenclas
especializadas de evaluacién, etc.).

63. Se sabe también que se ha procurado elaborar una metodologfa de la evaluacién. En
el informe del Administrador del PNUD para 1973 (DP/48) se expone el estado de esta
cuestibén en los pérrafos 104 a 117 y se indica, en particular:

- que el PNUD adopté un sistema de evaluacién a comienzos de 1967 y se encarg§
a un pequefio grupo de funcionarios, dotado de cierto grado de independencia,
que analizara los problemas metodolégicos;
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-~ que la primera labor emprendida consistid efectivamente en elaborar una
metodologfa de evaluacién y un conjunto de técnicas para aplicarla; se ha
establecido una colaboracién estrecha en especial con la FAO 17/. Los
trabajos del PNUD se han concentrado en diversos proyectos en curso de ejecu-
cién y se ha dejado a los organismos la evaluacibn ulterior de dichos
proyectos;

- que se 1nici$ en 1973 un sistema tripartito de examer y que m&s de 100 opera-
ciones de evaluacién a fondo fueron emprendidas en ese afio por misiones consti-
tuidas con dicho propésito. Sin embargo, "qued$ demostrado que el Prcgrama
necesitaba un "archivo de datos" ("memory bank") para identificar el éxito y
el fracaso, reccrdar las lecciones y aplicarlas al mejoramiento del Programa.
Finalmente, resulté evidente que incluso a medida que determinadas responsabi-
lidades en materia de evaluacién se descentralizaban, debfan reforzarse la
evaluacién y los andlisis de programas como funcién central en combinacién con
estudios de cuestiones de polfticas".

Por otra parte, en el informe se exponen interesantes consideraciones sobre la
nocién de eficacia ("effectiveness") y sobre las ensefianzas que podrfan desprenderse de
las actividades de evaluacién

64. Las indicaciones facilitadas en el informe dan orientaciones de investigacién.
Sin embargo, no parece que de momento haya sido posible deducir de las operaciones de
evaluacién una doctrina precisa de mejora de los métodos para el porvenir. Las conver-
saciones que hemos tenido con el funcionario encargado de la reflexién sobre la eva-
luacién en el PNUD 18/ no permiten pensar que exista la posibilidad de llegar rdpida-
menie a resultados utilizables a este respecto, pese a los esfuerzos muy nctables que
han conducido a interesantes informes sobre determinadas misiones de evaluacién en
algunos pafses. Ciertamente habrfa que realizar el esfuerzo de centralizacién de las
lecciones que podrifan sacarse de dichos estudios, como recomienda el Administrador del
PNUD en el pirrafo 108 de su informe. Sin duda podrfa contribuir a ello cierto
refuerzo del personal de la dependencia de reflexién sobre la evaluacién.

65. Sin embargo, el autor del presente informe no se propone ocuparse del conjunto de
problemas relativos a los métodos de evaluacién, sino Unicamente precisar en qué medida
serfa posible concebir un sistema de estimacién de rendimientos (complementario del
sistema de estimacién de gastos) e indicar cémo tal sistema podrfa contribuir a
resolver el problema muy diffcil de la evaluacién. Parece que podrfa aportarse tal
contribucibén mediante el establecimiento de una tipologfa precisa de proyectos, que
hace necesarlia precisamente, como han mostrado los estudios sobre las cargas de
trabajo, el sistema de estimacibén de gastos por proyectos.

17/ En el informe se menciona también el Grupo de Estudio entre orgarismos
sobre evaluacién. Ahora bien, no parece que dicho Grupo se haya vuelto a reunir
después del 29 de febrero de 1972; en esta Gltima reunidn se examiné un proyecto de
instrucciones relativas a la evaluacién.

18/ El1 "pequefio grupo de funcionarios" mencionado en el informe del Administrador
se reduce en la prictica a una sola persona.
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66. El estudio de la FAO (descrito en los pirrafos 45 y 46) mostré en particular,

¢émo era posible efectuar una clasificacién de los proyectos en funcién de cierto

nimero de factores intrfnsecos, y hemos descrito brevemente los que se habfan adoptado.
Si llegara a ultimarse y adoptarse en forma general una tipologfa semejante para el
conjunto de los organismos, de modo que pudieran describirse con precisién todos los
proyectos mediante la simple enumeracién de las caracterfsticas tipo adoptadas 19/,
serfa entonces posible observar y conservar en un "archivo" (de conformidad con la
sugerencia contenida en el informe del Administrador) las correlaciones que existieran
entre esas caracterfsticas y los éxitos o fracasos registrados. Esas correlaciones
permitirfan, si no extraer lecciones inmediatas, por lo menos orientar las investiga-
ciones y estudios sobre las causas del éxito o del fracaso. Podrfa entonces estudiarse
la introduccién de una doctrina de mejora de los mecanismos en funcién de los resultados
comprobados, y los gobiernos de los pafses interesados, el PNUD y los organismos podrfan
aprovecharla al elaborar nuevos programas.

67. Las indicaciones dadas por la FAO en el documento E/5227/Add.2, de 29 de mayo
de 1974 29/, sugieren un ejemplo de lo que podrfa realizarse a este respecto. Se ha
podido efectuar, con 83 proyectos en gran escala examinados detalladamente en la FAO
en los dWltimos afios, la clasificacién siguiente:

Claridad de Concepcién Gestion del  Apoyo del

Calificacidn Eficacia los objetivos del proyecto proyecto gobierno
Satisfactorios 31 48 25 29 30
Adecuados 31 20 32 38 28
Deficientes 21 15 26 16 25

Estos resultados proporcionan una idea de la naturaleza de los datos obtenidos
mediante la metodologfa actual. Presentan un interés evidente en la medida en que
permiten determinar los proyectos que han fracasado y, por consiguiente, facilitar la
investigacién de las razones de este fracaso, pero evidentemente serfa todavia mucho
mis interesante que se pudieran establecer relaciones precisas entre las caracteristicas
de los proyectos definidos en una tipologfa tal como la anteriormente indicada y los
éxitos y fracasos observados. Si, por ejemplo, resultase que una o dos caracterfsticas
tienden a predominar en los proyectos que han fracasado, es evidente que serfan nece-
sarias investigaciones urgentes para determinar si existe una posible relacién de causa
a efecto. En todo caso, el establecimiento de correlaciones entre resultados precisos
de ese tipo y los proyectos definidos sistemdticamente en funcién de una tipologfa
precisa aportarfa indudablemente informaciones dtiles.

19/ Lo que permitirfa también convertir esas indicaciones en férmulas cifradas
que pudieran utilizarse en una computadora.

29/ Actividades operacionales para el desarrollo. Revisién amplia de las
polfticas relativas a las actividades operacionales en todo el sistema de las
Naciones Unidas. Informes de los organismos especializados: FAO.
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68. En lo que respecta a las actividades operacionales, nos parece que las actividades
de investigacién méds prometedoras se sitdan en esta direcciédn 21/, y el Grupo de

Trabajo del CCCA deberfa prestar cierta atencibén a este problema. En lo que respecta a
las actividades sustantivas financiadas con cargo a los presupuestos ordinarios, ura
tipologfa precisa de los "productos" serfa por lo menos i1gualmente dtil para el célculo
de los rerdimientos. Sin duda, las experiencias de evaluacibn en estas esferas estén
mencs avanzadas, pero podrfan efectuarse investigaciones sobre aspectos precisos.
Tamb1én en esta esfera parece posible la investigacién de "indicadores de eficacia", por
ejemplo para el conjunto de los medios de aifusién de 1deas o de normas (publicaciones,
documenzos, investigaciones, estudios, jornadas de propaganda, pelfculas, emisiones
radlofdnlcas), al tratar de medir, en estudios de mercado a posieriori (no incompatibles,
por supuesto, con los estudios a erorl), los resultados obtenidos con los diversos
medios utilizables. Sin embargo, conviene proceder con prudencia en lo que respecta a
cuestiones tan diffciles. No nos parece que estas cuestiones hayan alcanzado ya en la
mayorfia de las organizaciones un grado suficiente de madurez para ser objeto de un
examen entre organlsmos, y parecen lndispensables estudios preliminares para gque

puedar precisarse estos problemas.

69. Por el contrario, parece necesario recordar a este respecto una recomendacién que
nicimos en nuestro anterior informe sobre los sistemas de estimacién de gastos
(J1U/REP/72/10) acerca del cdlculo estadfsticc de los tiempos de trabajo en el caso de
las tareas repetitivas (recomenda016n N— 3 del referido lnforme), es decir el cdlculo
de los costos normales: costos de mecanograffa, de impresidn, de reproducciédn de una
pédgina de determinado tipo de documento, .osto de preparacién de un documento de
contratacién, de una némina, de un pedido o de una autorizacibn de viaje, costo de una
hora de interpretacién, etc. Transcribimos en el anexo VI el pédrrafo 50 del citado
informe y relteramos esa recomendacién que ro parece haber suscitado de momento ningin
comentario ni haber surtido efecto 22/, ya que, en nuestra opinién, constituye la base

2&/ Sin duda podrfan imaginarse también otras esferas de investigacibén: por
ejemplo, deberfa ser posible elaborar progresivamente, por lo menos respecto de
determinados tipos de proyectos, "indicadores de eficacia" (la OIT nos sefiala que ha
elaborado tales indicadores respecto de diversos problemas). En la esfera de la
formacién, parece concebible que se introduzcan mecanismos que permitan determinar no
sélo el nimero de beneficiarios y la caracterfstica de la formacién dada, sino también
el grado de éxito de la incorporacidn del personal asf formado a la vida econbmica y
sccial; datos que, comparados con los costos, permitirfan evaluar precisamente y
comparar los diversos métodos de formacién (o de transmisién de conoc1m1entos) actual-
mente utilizados. Podrfan i1dearse indicadores de ls misma naturaleza para los
estudios de viabilidad y en otras esferas. Sin embargo, esta orlentacibén de las 1nves-~
tigaciones exige, en nuestra opinién, estudios mis a fordo que el indicado en los

pirrafos 66 y 67.

22/ Véase, no obtstante, el p&rrafo 4 del documento COORDINATION/R.1034/Add.2,
de 25 de abril de 1974.
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de partida, limitada quiz4, pero f4cilmente aplicable, de un sistema de estimacién
de gastos y de rendimientos en la medida en que se trata de medir los costos de
productos perfectamente conocidos y fécilmente identificables, que representan por
ello una unidad de rendimiento conocida de antemano.

La incorporacién de los sistemas de estimacién de gastos a los sistemas completos
de gestidn

70. Las diversas consideraciones expuestas en el presente informegi/ permiten pensar
que comienzan a reunirse las condiciones de aplicacién de sistemas 1integrados de
gestién. Los sistemas de estimacién de gastos son complementarios de diversos otros
sistemas y sélo pueden funcionar Utilmente si estdn integrados en un conjunto del que
conviene recordar los elementos esenciales. Mencionaremos a este respectos

-~ los planes a medio plazo;

- los planes a medio plazo de contratacién de personal;
-~ los presupuestos por programas;

— los planes detallados de trabajo;

— los estudios sobre las cargas de trabajo y los sistemas de control de la
- ejecucién de los planes detallados;

- los sistemas de estimacién de gastos por proyectos o por productos;
~ los sistemas de medicién del rendimiento;
» = los procedimientos de evaluacidn.

Esta lista, que por lo demds es incompleta, demuestra que convendrfa dedicar
actualmente cierta atencidén a los problemas planteados por la integracidn de este
conjunto de mecanismos. No podemos sino desear que el Grupo de Trabajo del CCCA,
reforzado, en su caso, por las personas encargadas de la elaboracién y la gestién de
los diversos sistemas en cada uno de los organismos, examine las condiciones en que
podrfan integrarse esos diversos mecanismos. En la fase de reflexién e incluso de
aplicacién que se ha alcanzado actualmente en las diversas organizaciones, parecerfa
incluso conveniente que se realizase cuanto antes un estudio separado sobre este
aspecto de los problemas a nivel interorganizacional.

2}/ Consideraciones que complementan las que se han expuesto en informes
anteriores relativos a los presupuestos por programas (JIU/REP/69/7), los sistemas
de gestién del personal (JIU/REP/71/7), los sistemas de estimacién de gastos
(JIU/REP/72/10) y los métodos de planificacién (JIU/REP/74/1).
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Capftulo V
CONCLUSIONES, RESUMEN Y LISTA DE LAS RECOMENDACIONES

Necesidad de un nuevo esfuerzc mancomunado. Definicién de la misién que habrfa de
confiarse al Grupo de Trabajo del CCCA

71. Al responder-en el presente informe a la cuestién planteada por el Consejo de
Administracién del PNUD sobre el futuro del sistema de estimacién de gastos, sélo
cabfa ofrecer una indicacién acerca de las orientaciones que puedan seguirse para
llegar a soluciones. La implantacién de éstos, si los Estados miembros estiman conve-
niente que sean estudiadas, sélo podrd llevarse a efecto mediante una labor mancomu-
nada y parece sumamente oportuno que se encargue tal labor al Grupo de Trabajo del
CCCA, que ha demostrado su eficacia. Por consiguiente, una de las recomendaciones més
importantes del presente informe se referir{ a la continuacién de las actividades de
ese Grupo de Trabajo, que deberfa contar, llegado el caso, con el concurso de diversos
especialistas en algunos problemas determinados (estadf{sticos para los problemas de
muestreo, autores de estudios sobre las cargas de trabajo para la generalizacién de
estas investigaciones, especialistas en la evaluacién para los estudios sobre los
rendimientos, directores de oficinas de "management" para la estructura general de los
sistemas de gestién). Si se acepta esta sugerencia, parecerfa especialmente oportuno
que ese Grupo recibiera del Consejo de Administracién del PNUD y de los Srganos
rectores de los organismos una misién lo m&s precisa posible. Las recomendaciones

que se formulan al final del informe representan a este respecto sugerencias en cuanto
a la definicién posible de esa misién.

Resumen del informe

72. Antes de formular las recomendaciones, resumimos aquf muy brevemente el contenido
del presente informe:

19) En lo que respecta al problema del reembolso de los gastos de apoyo, el
autor del informe cree poder afirmar (capftulo II):

-~ que los resultados cuantificados que se han obtenido de la experiencia de
estimacién de gastos efectuada por los organismos en 1973 representan Srdenes
de magnitud v4lidas;

- que la manera como estin concebidos los sistemas actuales no permitfa propor-
cionar explicaciones sobre las diferencias advertidas entre los principales
organismos;

- que la eleccibén de los métodos de reembolso de los gastos de apoyo es una
decisién de polftica en la medida en que define la cuantfa de los reembolsos;

- que el interés técnico de las diversas férmulas propuestas por el CCCA no
permite establecer preferencias por una de ellas;

- que, por el contrario, parece conveniente que se ponga claramente de manifiesto
en el futuro, y para cada uwno de los organismos, la parte de los gastos de
apoyo que asume el PNUD y la que se imputa a los presupuestos ordinarios.
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29) En lo que respecta a la continuacién de los sistemas de estimacién de gastos
el autor del informe considera (capftulo III):

- que la elaboracién de tales instrumentos de estimacién constituye una obra
notable y que serfa de lamentar que se dejara de proseguir una experiencia que
ha exigido tales esfuerzos y que ha perfeccionado instrumentos de gestién tan
valiosos;

- que la existencia misma de escs sistemas y los primeros resultados que han
suministrado crean una situacién nueva e importante en la medida en que ahora
parece posible intentar una reduccién real de los gastos de apoyo.

En efecto, parece posible actualmente aportar soluciones, por lo menos parciales,
a problemas importantes que hasta la fecha no se han resuelto bien, y especialmente:

— a la definicién de polfticas que permitan economias,
- al control sistemitico de la ejecucién,
- a la evaluacidn de los resultados.

}9) Podrdn aportarse soluciones, o por lo mencs principios de solucibén, a estos
problemas si se procede a un nuevo enfoque de los sistemas actuales (capItulo 1V),
orientdndolos, por una parte, hacia la investigacién de los costos por proyecto o por
tipo de proyecto (para las actividades de apoyo a las acciones operacionales) o més
generalmente por productos (para las actividades de las divisiones orgénicas finan-
ciadas por los presupuestos ordinarios) y, por otra, hacia determinadas investiga-
ciones complementarias sobre la aplicacién, la eficacia inmediata ("effectiveness") y
los rendimientos.

Esta nueva orientacién se ha hecho posible gracias a:

- la existencia de instrumentos que han permitido instaurar los sistemas
actuales;

~ las informaciones que deberfa suministrar la generalizacidén de los andlisis de
las cargas de trabajo ya emprendidos en diversos organismos, especialmente en
lo que se refiere a las diferencias de esiructura administrativa entre las
organizaciones, a la influencia de las caracterf{sticas de los diversos proyec-
tos sobre la carga de trabajc que entrafian, y a la diversidad de los tipos y de
los ritmos de trabajo;

- la utilizacién sistemdtica del método de muestreo;

~ la modificacién del método de cdlculo de los "costos directos" de los
proyectos;

- el desarrollo del cdlculo de los rendimientos que deberfan permitir en especial
la adopcién de tipologias precisas de proyectos y el examen de las correla-
ciones entre las principales caracter{sticas mantenidas y los éxitos o fracasos
advertidos; podrfa realizarse igualmente el estudio de "indicadores de

. eficacia" y se podrfan obtener datos interesantes mediante métodos de estadis-
ticas de cdlculo de costos para las labores repetitivas;
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- el examen de una mejor insercién de los sistemas de estimacién de gastos en
sistemas completos de gestién,

Lista de recomendaciones

73, Recomendacién n? I

Cuando el Consejo de Administracién del PNUD haya adoptado una férmula para el
reembolso de los gastos de apoyo, los resultados de los sistemas de estimacién de
gastos deberfan permitir a los jefes de las diversas organizaciones exponer a sus
8rganos rectores cuil es la parte exacta de los gastos de apoyo a los proyectos que
se imputa a su presupuesto ordinario, y deberfa elaborarse en el futuro una férmula
para que estas previsiones de gastos quedaran claramente consignadas en los presupues-
tos ordinarios de las organizaciones 2véanse los p&rrafos 15 y 16 supra).

74. Recomendacién n? II

Los sistemas de estimacién de gastos deberfan continuarse, en las diversas orga-
nizaciones y en el PNUD, con posterioridad al 12 de enero de 1975, y reorientarse
hacia el c4lculo de los costos de los "productos" o "outputs" y, en lo que respecta a
las actividades operacionales, de los "proyectos" (véanse el pirrafo 7 y el
capftulo III, pArrafos 17 a 33 y pdrrafo 39).

75. Recomendacién n¢ III

151 Grupo de Trabajo del CCCA deberfa proseguir lo m&s r4pidamente posible su
labor; el Grupo deberfa completarse en la medida necesaria con especialistas en diver-
sos problemas concretos (especialistas en muestreos, evaluacién, estudios sobre las
cargas de trabajo, sistemas de gestién); deberfa asignarse al Grupo la misién de
presentar a los 6rganos rectores de las organizaciones interesadas gg/, a partir del
afio 1976, y al Consejo de Administracién del PNUD, para su perfodo de sesiones de
enero de 1976, un estudio de conjunto y cierto nimero de resultados cuantificados.

Bl estudio de conjunto deberfa referirse a las cuestiones mencionadas en las reco-
mendaciones n? II, IV, V, VI, VII, VIII y IX del presente informe, y los resultados
cuantificados son los aludidos en la recomendacién n? X (véase el pérrafo 71).

76, Recomendacién n® IV

Las organizaciones deberfan generalizar los estudios previos sobre las cargas de
trabajo tales como los realizados ya por la FAO, la UNESCO y las Naciones Unidas
(Oficina de Cooperacién Técnica del Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales).
Esos estudios deberfan poner de relieve las diferencias de distribucién de las acti-
vidades de apoyo dentro de las diversas organizaciones debidas a diferencias de
estructura administrativa, los tipos de trabajo de los diversos funcionarios que
intervienen en esas actividades, las caracter{sticas de los ritmos de trabajo y, por
dltimo, la influencia de las principales caracterfsticas de los proyectos sobre las
cargas de trabajo (véanse los pirrafos 44 a 52).

24/ A la Asamblea General, en lo que respecta a las Naciones Unidas, por conducto
de la Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto,



77. Recomendacién n® V

La designacién de los funcionarios encargados de llenar los informes de tiempo de
trabajo y la determinacién de los perfodos durante los cuales han de llenar esos infor-
mes deberfan hacerse en funcién de métodos de muestreo definidos con ayuda de los
especialistas en tales métodos (véanse los p4rrafos 53 a 58).

78. Recomendacién n? VI

Deberfan estudiarse y aplicarse lo m&s r4pidamente posible férmulas a fin de que
dentro de cada organizacién los directores de las divisiones sustantivas y los repre-
sentantes de los funcionarios encargados de llenar los informes de tiempo de trabajo
estén directamente asociados a la labor de formulacién de los sistemas de estimacién
de costos y de rendimientos. La colaboracién que se les pide deberfa referirse en
especial a la formulacién de "programas de trabajo detallados", de métodos de control
de la ejecucién de esos programas y a las relaciones entre los mecanismos para ese
control y los sistemas de estimacién de costos y de rendimientos (véanse los
pirrafos 30 a 32).

79. Recomendacién n? VII

Deberfan estudiarse nuevamente y diversificarse las férmulas de los informes de
tiempo de trabajo en funcién de los "tipos de trabajo", de modo que pueda obtenerse el
mayor nimero de datos utilizables sin recargar la tarea del personal que debe llenar
esos informes.

80, Recomendacién n? VIII

Deberfan realizarse estudios con miras a la elaboracién de sistemas de medicién de
rendimientos y dichos estudios deberfan tener por objeto, entre otras cosas:

- el establecimiento de tipologfas de proyectos, es decir la identificacién y
clasificacién de éstos de forma compatible en los diversos organismos segin
la lista de caracterfsticas que se defina,

- investigaciones preliminares relativas a la medicién de rendimientos para
determinadas categorf{as de proyectos o de productos mediante '"indicadores
de eficacia",

- la introduccién de sistemas estadf{sticos de medicién de costos para cierto
nimero de tareas repetitivas (véanse los p4rrafos 62 a 69 y el anexo VI),

81. Recomendacién n? IX

La introduccién de sistemas de medicién de costos y rendimientos en el seno del
conjunto de mecanismos que constituyen los elementos de sistemas integrados de gestién
deberfa ser objeto de un estudio de conjunto (véase el pdrrafo 70).

82, Recomendacién n? X

Deberfan suministrarse en 1976 a los 6érganos rectores de las organizaciones inte-
resadas 25/ y al Consejo de Administracién del PNUD resultados cuantificados respectode:

25/ A la Asamblea General, en lo que respecta a las Naciones Unidas, por conducto
de la Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto.
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las estadfsticas obtenidas mediante los estudios sobre las cargas de trabajo,
las diferencias de costos de los gastos de apoyo de los proyectos en funcién
de sus diversas caracter{sticas, los costos medios correspondientes a las
diversas actividades de apoyo definidas segin una clasificacién tal como la
adoptada por la UNESCO o por la Oficina de Cooperacién Técnica de las
Naciones Unidas en los estudios actuales y, por Yltimo, sobre los tipos y

ritmos de trabajo;

un programa inicial de verificacién de las cifras precedentes mediante una
experiencia de medicién de costos por proyectos efectuada en un perfodo de
tres meses durante el afio 1975 (véase el p4rrafo 71).



o v - - -

0
(@]
]
=
=
<

i

e

atitin kol 4

N . .
WX Teag

- P S e
. ot LW ..
" ’ ~ PR s e e s e TE e S sl e I S b B S :






Anexo I

CONDICIONES DE PREPARACION DEL PRESENTE INFORME

El Inspector encargado de preparar el presente informe ha seguido desde el
comienzo las etapas del proceso de establecimiento de la contabilidad de costos en
las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Anteriormente habfa preparado
el informe JIU/REP/69/2 sobre los gastos de apoyo de los programas extrapresupuestarios
y sobre los métodos de medicidén de los rendimientos y de los costos, la nota
5 IU/NOTE/71/2 sobre la contabilidad de costos y el informe JIU/REP/72/10 sobre el
mismo tema,

La preparacién del presente informe comenzé en julio de 1974 con el examen de los
documentos existentes y el estudio de la peticién hecha por el Consejo de Administracidn
del PNUD. A finales del mes de julio se pidié informacién complementaria a todas las
organizaciones interesadas. La mayorfa de las respuestas y de los documenios necesarios
se recibieron durante el mes de septiembre. A finales de septiembre, el Inspector
examiné in situ, en Nueva York, los problemas relativos a las Naciones Unidagc y al
PNUD. En el curso del mes de octubre comenzaron a estudiarse en Ginebra las cuestiones
relativas a la OMS y a la OIT y se hicieron visitas r4pidas a la UNESCO, en Paris, a
la FAO, en Roma, y a la ONUDI, en Viena. &El final del mes de octubre y el mes de
noviembre se dedicaron a la redaccién del informe y a comprobar en Nueva York un cierto
nimero de problemas concernientes a las Naciones Unidas y al PNUD.






Ansxp 11

PRINCIPALES RESULTADOS OBTEINIDOS DE LA EXPERIKNCIA DE ESTIMACION DE GASTOS EN LOS DIVERSOS ORGARISMOS

SISTEMA DE ESTIMACION DE GASTOS DEL CECCA
GASTOS DE PROYECTOS DEL PNUD Y GASTOS DE APOYO DE ORGANISMO3
Comparacién entre organismos

Enero & diciembre de 1973
i

Todos los Naciones UnldaJ
Organl1smos FAO OIT ONUDI NUEVA YORK OMS,
000 % | & 000 % | 3000 % 3000 2.1 $000 % % 000 7
GASTOS DIRECTOS DF PROYECTOS
Personal de proyectos 121 157 | 67,5 | 53575 66,0 | 21 719 | 78,5 | 11 899 | 73,8} 25 605 | €3,9 | 8 359 | 58,0
Subcontratos 16 693 9,3 T 567 9,3 457 1,7 1296 | ‘8,0 L 816 | 12,7 | 2 557 | 17,8
Capacitacidn 13 25 T,k 4 670 5,8 1 940 7,0 1 335 8,3 3 783 9,4 {1517 | 10,0
Fquipo 21 643 | 12,1 | 11 Lok | 1k0 2 821 | 10,2 1 347 8,4 b 438 | 11,1 [ 16331 11,3
varios 6 730 3,7 3 991 L,9 719 2,6 236 1,5 1 hig 3,6 355 2,3
'OTAL GENERAL 179 468 | 100 81 207 | 100 27 656 { 100 16 113 | 100 Lo 091 | 100 {ik Lol | 100
L
GASI0S DE APOYO POR
FINCION
a)} Planificacidn de
programag 3 561 2,0 1 083 1,3 730 2,6 662 L1 622 1,6 Lk 3,2
b) Formulacidn de
proyectos 3 11k 1,7 1 217 1,5 Ly 1,6 501 3,1 617 1,6 R 2,3
¢! Ejecucidn de
proyectos:
1) Respaldo
técnico 13 558 7.5 3 69 4,5 2 5y 9,2 1 077 5,6 b s12 ) 11,2 [ 1776 | 17,3
11) Respaldo no
técnico 20 790 | 11,6 9 398 | 11,6 4 283 | 15,6 2 731 | 17,0 3 082 7,6 | 1 296 9,0
1) Evaluacidn posterior
a los proyectos y
actividades
complementarias 861 0,5 294 0,4 206 0,7 61 0,4 207 0,5 93 0,6
TOTAL GENERAL L1 884 | 23,5 | 15 641 [ 19,3 8 210 | 29,7 5 032{ 3,2 9 0ko | 22,5 | 3961 | 27,4
ROCATITULACTON POR GRUFO
DI’ GASTOS
Oficinas y salas de
conferencia 1 565 0,9 536 0,7 157 0,6 133 0,8 489 1,2 250 1,7
Servicios de oficina 2 295 1,3 556 0,7 koo 1,5 349 2,2 780 1,9 170 1,3
Elaboracidén de datos 105 0,1 28 - 6 Sk 0,1 17 0,1
Servicios presupues-
tarios, financieros
y administrativos L 505 2,5 1 805 2,2 990 3,5 627 3,9 606 1,5 L7 3,3
Administracidn de
personal 5 Lgl 3,0 1 781 2,3 1 415 5,2 863 5,3 1 057 2,7 378 2,6
Jerviciros de adqui-
siciones y
subcontratas 2 092 1,2 633 0,8 k37 1,6 ko6 3,1 Loo 1,9 126 0,9
Informes, publica-
ciones y
documentacidn 727 0,bh 170 0,2 111 0,k 169 1,1 6h 0,2 213 1,5
Servicios de
conferencia 1 - 1
Servicios juridicos
generales 255 0,1 106 0,1 31 0,1 115 0,3 3
Informacidn pliblica 606 0,3 k37 0,5 111 0,k 58 0,k
Biblicteca 50k 0,3 303 o,k 1k 133 0,3 5 0,4
Oficinas locales 2 869 1,6 83 1,0 1 180 4,3 886 A,1
Dependencias técnicas 20 866 | 11,6 8 u83 | 10,4 33431 12,1 2 38| 14,8 5 342 | 13,3 | 1 309 9,1
TOTAL GENERAL Ll 884 | 23,3] 15 641 19,3 8 210 | 29,7 5 032{ 31,2 9 oko| 22,51 3961 | 27 hj







Anexo III

DESCRIPCION DE LAS EXPERIENCIAS REALIZADAS
EN LAS DISTINTAS ORGANIZACIONES

1. Las conclusiones a que se llegé durante la encuesta realizada en las distintas
organizaciones se pueden resumir as{;

- las experiencias realizadas, si bien tienen caracter{sticas comunes depidas a
los esfuerzos de unificacién realizados por el Grupo de Trabajo, especialmente
en lo que concierne al cflculo de los gastos de apoyo, presentan importantes
diferencias de métodos

- estas diferencias se refieren esencialmente:

a) a la manera de concebir los "informes de tiempo de trabajo" y, en
consecuencia, a los tipos de andlisis buscados;

b) a los sistemas de reunién, control y centralizacién de estos informes y
de los datos que contienen;

c) 1los métodos de c§lculo, presentacién y utilizacién de los resultados; por
una parte, para lasg actividades de apoyo a los proyectos operacionales y,
por otra, para las demfs actividades, es decir, especialmente para las de
las divisiones sustantivas en la sede de las organizaciones.

2. Informes de tiempo de trabajo

El examen de los diversos tipos de informes de tiempo de trabajo pone de marni-
fiesto diferencias apreciables en cuanto a la manera de concebirlos y a los métodos
utilizados. El cuadro que figura a continuacién explica las principales caracterfs-
ticas de estos documentos fundamentales.



VOMPA"ALICN DE LOS M"INrCA[ZS SCBhI LOS PI«MPCS LE ThaBaJO" UTILIZADOS Puk DISTINTAS CrGARIzn JIONFS

varacter{sticas Naciones Jniaas FNUD ONJUI Ot 01T #aC UN%S.o
Nomero de tipos 1 1 1 1 3 vara los servi~los 1 1 para los servicios
de 1nforme Mfs 1 especial para el (.ambro ae presentacién | sustantivos. Varios sustantivos. 1 para los
el serviclo ae compras en ensayo) para los servicios servicios adminis-
agministrativos trativos
“recuencia de Yensualmente. Soore Semanalmente. Sobre Semanalmente, con posi- | Semanalmente. Scbre a) Para la Sede {ag1~ |Semanaimente, con po-a) PFara los servicios
vresentacién una base diaria una base diaria ble anflisis diario. una base diaria vis16n sustantiva) sibie anflisis sastantivos, presenta~
de los infor- Desde 1974, una sola semanalmente. Soore @iario c1én mensual global en
mes semana por mes una base diaria porcentajes
b) Para los servicios b) Para los servicios

regironales, oresenta-
c1én globel mensual
(porcentajes)

¢c) Fara los demés
servicios, 4 semanas
al afio

agnministrativos, 2 ve=
ces al afio en
vorcentajes

Descrincién ae
las activica=-
des operacio-
nares {apoyo
técnico)

Las 5 categorfas del
Grupo de Trabajo in=-
dicadas en lenguaje
claro, sin cafrar.
Jon indicacidn de las
fuentes de fondos y
asignacibn a una "ac-
tividad espez{fica"
del oresupuesto

Indicaciones por pro-
yecto, cifradas, con
némero y cardcter ael
proyecto (por pafs,
regional, subregional,
etc.), mds 3 de las

5 categorfas del Grupo
de Irabajo y otras 4
categorfas, asf como 1n-
drcaciones relativas a
las fuentes de fondos

Las 5 ~ategorfac

ael Grupo de Tramajo
cifradas (a, 3, 31,
“2, U) con indicacién
de las fuentes de
fondos y asignacién a
una "actividad espe-
ciffica™ del
presupuesto

Las 5 categorfas del
Grupo de Trabajo cifra-
aas (SP, ST, S¥, Sh, SE)
més una categorfa vara
el apoyo general (SG)
con 1naicacibdn de la
fuente de foncos e 1ndi-
cacibn de 1la oficina parg
la que se g)ecuta el tra+
bajo. A veces, la colum-
na "actividades" permite
i1naicar de qué proyecto
se trata

Para la planilla de la
Sede (servicios sustan-
tivos), las 5 catego-
rias ael Grupo de Tra=-
bajo con indicaciédn de
la fuente de fondos
(en lenguaje claro,
sin cifrar)

Las 5 categorfas del
Grupo de Trabajo
(solamente para el
PNUD) cifradas (P,
s T, N, E)

Por proyecto. 4tn no
se han determinado los

detalles

Descripeidn de
las activadades
de los progra-
mas ordinarios

For "actividades es-
vecificas" definidas
en el presupuesto
(cifradas) mfs clasi-
ficacibdn por funcio-
nes en 9 categorias
(1nvestigacién, prepa-
racifn del informe,
obtencién de datos,
etc.) no cifradas

Slasificacibdn segin las
fuentes de fondos de

las actividades que no
sean las operacionales

Por "activadades espe-
cfficas® definidas en el
presupuesto (76 en to=-
tal) cifradas mds clasi-|
ficacién por funciones
(5 categorfas: asisten~
cia técnica, reuniones,
promociones, 1nvestiga-
ciones, etc.,) 8in
cifrar

slasificaciédn de las ac=
tividades por asignacio=-
nes ("asignaciones espe~
ciales": Asamblea Mun~
dial de la Salud,
CLonsejo Ejecutivo, Comi=-
tés regionales, Director
General, etc.

Fara la Sede (servi-
clos orgénicos) se es-
tablecen 6 categorfas
de funciones {investi~
gacién, informacién,
reuniones, etc.) sin
cifrar

For elementos del
programa definidos
en el presupuesto o
por elementos de
subprograma indica-
aos en lenguaje
claro, mfs una cla=
ve a 2 niveles
("main code, sub-
code")

Probablemente por uni-
dades de programa del
presupuesto aprobado.
Adn no se han concreta~
do los detalles

—-z=
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Este cuadro sugiere las siguientes observaciones:

3. La principal semejanza entre los diversos modelos de férmulas se debe a que el
Grupo de Trabajo del CCCA habfa elegido un método de andlisis de las actividades de
apoyo de los proyectos operacionales indispensables para facilitar la misma base de
presentaoién y de cdlculo de la cuantfa de gastos correspondientes al Consejo de
Administracién del PNUD. Con excepcién de la UNESCO, cuyo sistema de estimacién de
gastos afin no est4 a punto, y de la secretarfa del propio PNUD, que por lo visto ha
querido- elegir un tipo de an4lisis m&s minucioso, todas las dem4s organizaciones han
utilizado las cinco categorfas de funciones definidas por el Grupo de Trabajo (véase
parrafo 4 supra) para esas actividades de apoyo. Las categorfas aparecen indicadas en
cifra o en lenguaje claro para las cinco organizaciones que han realizado la expe-
riencia en comin.

4. El PNUD y la UNESCO, en cambio, han decidido emplear para esas mismas actividades
de apoyo un anflisis minucioso por proyectos, mientras que para las demds actividades
solamente se dan indicaciones por fuentes de fondos, con referencias a las "actividades
especi{ficas" o bien, en su caso, a los elementos o unidades de programas del presu-
puesto. Las claves adoptadas son bastante comparables en el caso de tres de las
organizaciones; en el caso de las Naciones Unidas y la OIT las indicaciones no estén
cifradas.

5. En general, la mayorfa de las organizaciones han utilizado el mismo método de
notacién de los tiempos de trabajo. Se trata de una base diaria de notacién de las
horas de trabajo; la frecuencia de presentacién de los informes es semanal en cinco de
las organizaciones (PNUD, ONUDI, OMS, OIT, FAO) y para las Naciones Unidas solamente
mensual. La UNESCO, en cambio, se propone adoptar un sistema mucho mds flexibvle:
notaciones en porcentajes en planillas mensuales (y sin referencia diaria).

6. La mayorfa de las organizaciones ha utilizado un solo modelo de formulario de
informe (distinto para cada una de ellas), adaptable a todos los tipos de trabajo
comprendidos en la encuesta. S6lo tres organismos consideraron conveniente diferenciar
los modelos:

— la ONUDI ha previsto un modelo especial para los funcionarios del servicio de
adquisicién y contratacién de equipo técnico (TEPCO);

- la UNESCO ha previsto formularios diferentes para el anflisis de los tiempos de
trabajo de los servicios técnicos y el de los tiempos de trabajo de los
servicios administrativos;

—~ finalmente, la ONUDI ha realizado diversificaciones mucho méds pronunciadas ya
que, solamente para los servicios sustantivos, se han elaborado tres formu-
larios distintos para la Sede, los servicios regionales y las oficinas auxi-
liares (branch offices), ¥ para los servicios administrativos se han utilizado
seis u ocho formularios distintos.
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7. Por dltimo, para las actividades financiadas por los programas ordinarios los
métodos de andlisis varfan considerablemente. La estructura presupuestaria es funda-
mental en este caso porque, para todas las organizaciones (salvo quizés para la oMs),
son los elementos bdsicos del programa, tal como se presentan en los presupuestos
(actividades espec{ficas, elementos de programas o de subprogramas, unidades de
programas), los que sirven para identificar las actividades. En este punto, en cambio,
el desglose en funciones o tipos de trabajo distintos no fue armonizado por el Grupo de
Trabajo del CCCA y, en consecuencia, se han elegido los sistemas mfs diversos: nueve
categorfas para las Naciones Unidas, cinco para la ONUDI, seis para la OIT, clasifi-
cacién por "asignaciones" para la OMS, etc. La uUnica manera de poder apreciar las
ventajas respectivas de los distintos métodos utilizados es confrontarlos con los
resultados a que se ha llegado con ellos (o a que se hubiera podido llegar en su dfa si
se hubieran utilizado sistemdtica o plenamente%.

De todos modos, hay que examinar antes los métodos de centralizacién de esas
informaciones.

Métodos de reunién, control y centralizacién de las informaciones

8. Hemos recurrido nuevamente a un cuadro sintético como método de presentacién para
describir sucintamente los distintos métodos de reunién, control y centralizacién de
las informaciones.
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waracterfsticas

Naciones Unidas

Fivdu
(1974 solamente)

UNUDI

u4S

CIT

TAO

UNISLO

Nimero y .ivo
ae furcionarios
que lienan los
irformes

Todos los funcionarios
del cuaaro orgénico del
Departamento de Asuntos
Econémicos y Sociales
(con la excepcibdn de
las oficinas del SGA y
de su adjunto y de la
oficina de administra-
c1én y finanzas). Es
decir, unos 400 fun-
S1onAriog

Los "oficiales regiona-
les" de las oficanas
regionales del FNUD (en

la Sede). 90 funciona=-
s ug 4n1 -

gomds 1 =5y 1 v=l

106 funcionarios ael

gcuagro orgdnico de una
plantilla total de 267

en esta divisibn, més
65 funcionarios del
cuadro orgénico ae la
Divisién de locpera-
c16n Técnica y del
servicio de compras de
una plantilla total

de 122

281 personas en la se=-
ae de Gineores, de .as

divasiones sustantivas
(de una plantilla to-

tal de 6ul). 206 per-
sonas ce una plantilla
total de 595, en 5 re-
giones (con exclusibn

ce hmérica)

283 funcionarios del
cuagro orgénico de una
plantilla total de 486
en las divisiones sus-—-
tantivas ce la Sede,
més 114 P del cuadro
orgénico, 87 de servie-
cros generales en los
serviclos regionales y
locales (ae una plan=~
tilla total de 332)

492 funciorarios de.
cuagro orgfnico y

478 de servacios ge-
nerales (es aecrr,

o7( personas ae una
plantilla total de
1.4«2 personas en esas
givisiones)

Estén previstas unas
60._personas

aAsesoraruento y
cortrol para
10s funcionarios

No hay supervisién a
nivel central. No
hay asesoramiento mi
control

Un funcionario con la
m1518n especial de tra-
tar individuaimente

con los funcionarios
i1nteresados (especial-
mente para el sistema
de cifra)

El jefe de proyecto
del sistema de esti-
macibn ae gastos ce-—
lebra entrevistas con
todos los funciona-
rios interesados

Jonferencias de infor-
macién previas en las
sedes ¥ en las regio-
nes. Frestacién de
asistencia y asesora=-
mxento, control por
computadora de la va~
lidez del sistema de
cifra

tonferencias de infor=-
macibn previas en las

sedes y en las Tegio-

nes. En cada departa-
mento hay un coordina-
dor que se encarga del
enlace con los funcio=-
narics que han ae pre=-
parar los informes

Organizacién de diver-
sas reuniones de tra-
bajo interdeparteamen=-
tales para la intro-
duccibn del sistema.
Sunervasién de los
funcionarios por je-
f'es de servicio y por
la auditorfa

Adn no se ha previsto

Yaterial
distriouido

1 memorando y 1 nota
de 1nstrucciones

(9.3.1973)

1 nota de instruccio-
nes y 1 adicién (sin

referencia ni fecha).
1 programa de capaci-
tacién

1 nota de instruccio~-
nes (gufa y sistema de
cifra (febrero de 1973)
Yy varios memorandos

1 manual e instruccio-
nes vara la prepars-
c16n de los informes
de tiempo de trabejo
(con 1ndicacién de la
clave)

"Directrices sobre la
manera de prevarar y
presentar los estagos
estimativos por pro-
grama dei traoajo
efectuado"

vistintas circulares
sobre la gestidn del
programa, sobre la
forma de llenar los
informes, la ciave, el
procediniento, etc.

Se estén esperando las
1nstrucciones y estén
en curso los trabajos
de las reuniones
preparatorias

lipo de centra=-
lizacibn de las
informaciones

sentralizaciédn manual
efectuada mensualmente
al nivel de las aivi=-
siones substantivas

por los funcionarios
administrativos de cada
divisibn., Flanillas
mensuales por divisién
que se envifan & un fun-
cionario de los servi-
cLos de aaministracidn
y financieros del
Departamento que prepa=-
ra un resumen semestral
(&ni1camente para los
gastos de apoyo) y lo
transmite a la Livisién
de .ontabiliaad

Informes indivaduales
ae tiempo de trabajo
transcritos a tarjetas
perforadas. Jentrali-
zacifn mediante compu-
tadora. uvosto de 3.000
a 4.000 délares por 400
tarjetas con 17 asien-
tos en cada tarjeta, o
sea, unos 7.000 datos
al mes

Los informes de tiemno
de trabejo se inscri-
ben individualmente en
planillas cifradas que
resumen la situacibn
por semana. Estos do-
camentos se trasladan
a tarjetas perforadas
y se centralizan me-
diante computadoras

ventralizacién mediante
computadora. Excepcio-
nalmente algunas opera=-
clones son manusles

sentralizacibn meqian-
te computaaora, a no
ser para los datos ob=-
tenidos "soore el
terreno"

ventralizacidn manual.
Se estd examinando la
centra.i1zacibén median-
te computadora

sentralizacién manual
de las 600 planillas
mensuales previstas

(gontinda)

_g-
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aracterfstiras

Naciones Jnidas

FhGO
(1974 solamente)

ONUDI

08

oIr

0

UNESLO

Servicio encar-
gaco ade la for-
mulacibn, er
control y los
anilisis

a) Administracibén y
finanzas departamen-
tales, Departamento
de Asuntos Econdmi-
cos y Sociales

b) Un aamnmstrador de
la oficina de la
Divisién de

sontabilidad

¢) La Divisién de
tresupuesto parti-
clpa en la formula-
c16n. No se ha de-
signado ningén fun-
clonario para que
se encargue de cen=—
tralizar el conjun-
to de la

operacién

<

Servicio de Informa-
c16n Administrativa,
Direccién de Gestién
Aamimistrativa y

Finanzas. Guatro
personas a medla
Jornada

Un jefe de proyecto
especializaao asistido
por un funcionario del
cuadro de serviclos
generales

Un jefe de proyecto es=
pecializado {asistido
por un funcionario del
cuadro de servicios ge-
nerales) en la uivasién
de Presupuesto y
rinanzas

Un jefe de proyecto es-
pecializado, jefe de
los servaicios de Admi-
nistracién (MSB)

El jefe de proyecto
especializado es jJefe

de servicio de conta=-
pilidads es responsa=-
ble de la ejecucibn. La
formulacién depende

del grupo interdeparta-
mental sobre la gestién
ael programa en el que
participan los jefes de
la [ivisién de Contralo-
rfa y de 1a Oficina del
Programa y ael Presu=~
puesto y del servicio
de los métodos de
gestién

Se ha asignado la res-
vonsacilidaa a 18 ofi=
cina encargada ge or-
ganizacién y métodos

Heacciones de
los funcionarios

Algunos funcionarios

se negaron a llenar las
planillas. Mo se ha
entaplaco ningln di-
logo sobre este
problena

Se ha tropezado con
dificultades para
proseguir la experien-
cia en forma tan labo-
riosa. No hay posibi-
lidades ae extender a
los representantes re-
sidentes planillas de
tiempo de trabsjo mal
adaptadas

Desde que ya no se
exage el informe més
qQue una <emana al mes
ha sido mds diffecil
mantener la
disciplina

Se ha sefialado en mu-
chos casos que la pre-
paracién de los infor-
mes es operacién enojo-
sa. Por otra parte, en
muchos casos se ha ma=-
nifestado interés por
los resultados vor
divisibn

fuchas reacciones posi=-
tivas en la medida en
que el sistema estéd
concebido zomo un ins=-
trumento de gestién, a
pesar de la carga que
evidentemente el siste=-
ma impone a los funcio-
narios que llenan los
1nformes

Muchas reacciones posi=
tivas a pesar de las di-
ficultedes normales que
supone el intercambio

de informacién con las
divisiones interesadas

El sistema adn no es-
t4d en vagor

-9
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Este cuadro permite hacer las observaciones siguientes:

9. El ndmero y el tipo de funcionarios que llenan los informes de tiempo de trabajo
varian apreciablemente segin las organizaciones. Lo que aqui importa no es el nimero
de funcionarios designados, ni siquiera la proporcién entre ese mimero y el total de la
plantilla, sino el método que se ha adoptado para designarlos. En la mayoria de los
casos, salvo en la FAO y en la OIT, solamente se han seleccionado funcionarios del cua-
dro orgdnico, siendo asf que hay un gran nimero de funcionarios del cuadro de servicios
generales que desempefian funciones que no son simplemente complementarias de las de los
del cuadro orgénico. Lo que ain tiene mds importancia es que las funciones desempefia-
das por los funcionarios designados al efecto, especialmente en lo que concierne a las
actividades de apoyo de los proyectos, no son las mismas en cada organizacién. Para

el futuro, se deberia pensar en la adopcidn de un método que permita analizar por medio
de los informes de tiempo de trabajo los mismos tipos de actividades, cualquiera que
sea la istructura de la organizacidén de que se trate (véanse los pdrrafos 60 y 61 del
informe).

10. En general, con excepcidn de las Naciones Unidas, se ha prestado la asistencia de-
bida a los funcionarios encargados de llenar los informes y se ha ejercido el debido
control de la exactitud.

11. La centralizacién se ha hecho por medio de computadoras, a partir de los propios
informes transcritos a tarjetas perforadas, en cuatro de las seis organizaciones que
han realizado la experiencia. En el futuro, se deberfa poder generalizar esta centra-
lizacidén por computadora.

12. En general, la responsabilidad por el funcionamiento del sistema se ha centraliza-
do en las manos de un "administrador del proyecto", salvo en las Naciones Unidas. Evi-
dentemente, la responsabilidad de concebir la operacidén exige la cooperacién de diver-

sos servicios.

13. En general, la experiencia ha parecido laboriosa a los funcionarios encargados de
llenar los informes de tiempo de trabajo. Solamente las organizaciones que facilitaron
resultados detallados a cada divisién o & cada uno de los servicios que habfa participa-
do en la operacién han podido mantener el interés por el sistema. As{ ha ocurrido en

el caso de la FAC, la OIT, la OMS y la ONUDI. E1l PNUD comenzd su experiencia demasiado
tarde para poder proceder de ese modo y su andlisis por proyectos ha sido particularmen-
te dificil para los funcionarios interesados. Las Naciones Unidas no organizaron un
diflogo, lo que 1llevd a negativas sistemdticas y comprensibles pese a que la disciplina
impuesta fue aceptada de modo bastante general, aunque sin interés. Es indudable que
sélo una colaboracidn estrecha de los jefes de servicio y de los propios funcionarios
para la labor de concebir y aplicar el sistema puede asegurar buenos resultados y con-
tribuir eficazmente a mejorar la gestién (véanse pdrrafos 30 a 32 del informe).

Los métodos de cdlculo y de presentacidn de los resultados

14. Actividades de apoyo a los proyectos operacionales. Distinguiremos las actividades
de apoyo a los proyectos operacionales de las demfs actividades. En el caso de las ac-

tividades de apoyo, los resultados obtenidos a partir de los métodos normalizados esta-
blecidos por el Grupo de Trabajo se exponen y comentan en el informe mismo (pédrra-

fos 4y 5y 10 a 14) y las cifras principales se mencionan en el anexo II. Hay que afa-
dir que en el momento en que redactamos este informe, la secretarfa del PNUD estd a
punto de obtener los primeros resultados de un andlisis de informaciones recogidas duran-
te su experiencia de estimacidn de los gastos por proyectos. De todos modos, estos and-
lisis adn no estédn terminados. Los que hemos recibido hasta la fecha abarcan solamente
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dos meses de resultados centralizados. Los andlisis ponen de manifiesto diferencias en
el peso relativo de las diversas funciones de apoyo entre las distintas oficinas regio-
nales, por una parte, y entre las diversas categorias de proyectos clasificados por re-
gién y por sector econdmico o social, por la otra. Seria muy dtil que una vez que se
haya analizado el conjunto de los resultados, la secretarfa del PNUD prepare un documen-
to donde se presenten las principales ensefianzas as{ obtenidas.

15. Otras actividades. La utilizacidn de los sistemas de estimacidén de gastos como
instrumento de gestidn se ha ensayado seriamente en diversos organismos y de esa mancra
se han obtenido informaciones interesantes. Cuatro organismos (OIT, FAC, ONUDI y OMS)
han tratado de suscitar el interés de las divisiones sustantivas por los resultados que
a ellas incumben. Ademds, dos de esos organismos (OIT y FAO) han intentado una utiliza-
cidn general de los resultados globales.

16. En la FAO los resultados globales se utilizan de manera original, ya que los datos
obtenidos mediante el sistema de estimacién de gastos se integran en la contabilidad
general de la organizacidn. Asi, se facilita para cada programa un desglose del total
de gastos entre los distintos "elementos (o subelementos) del costo", bien se trate de
los programas sustantivos para los que se hayan llenado planillas de tiempo de trabajo
o de otros programas para los que se hayan utilizado claves de distribucidn. El inte-
rés de esa presentacidn global merece un examen ulterior. En todo caso, es indudable
que permite a cada divisidn tener una idea exacta de la distribucién de sus gastos.

Por su parte, la OIT ha tratado de hacer un andlisis global de los resultados y esta
labor ha abarcado todos los aspectos de la organizacidn (gastos totales de las dependen-
cias técnicas, proyectos de cooperacidn técnica, apoyo a los proyectos, comparacién con
los demds organismos, programas no téenicos, programas técnicos, etc.). Parece que de
ese andlisis pueden extraerse algunas lecciones, pero es evidente que se obtendrian auin
mds si se hubiera realizado un trabajo del mismo tipo en los demés organismos.

17. De manera mds general, los dos organismos mencionados, asi como la OMS y la ONUDI,
han comunicado frecuentemente (cada trimestre) los resultados de los andlisis del sis-
tema de estimacidén de gastos al conjunto de las divisiones y, especialmente, a las que
habian llenado los informes de tiempo de trabajo. Esas comunicaciones quedaron sin
contestacidén algunas veces, pero en un nimero de casos bastante grande han permitido
realizar un andlisis de los gastos internos e incluso a veces estudios comparativos en-
tre los servicios que efectdan los mismos tipos de trabajo. Es indudable que este mé-
todo de utilizacidn de los resultados del sistema por las propias divisiones es el que
me jor permitiria obtener un verdadero instrumento de gestién. No obstante, es eviden-
te que los tipos de andlisis por insumos de trabajo (inputs) que podrian facilitar los
sistemas existentes tienen mucho menos interés que los andlisis del costo por produc-
tos (outputs). Asf se desprende claramente de la actitud al respecto de las distintas
divisiones en la mayor{a de los organismos. Es un problema que estd vinculado directa-
mente al de la estructura presupuestaria.

18. Por dltimo, ya hemos sefialado que las Naciones Unidas (Sede de Nueva York) no uti-
1izé los resultados centralizados sobre mds actividades que las de apoyo a los proyec-
tos. No obstante, hay que sefialar que la Divisidn de Contabilidad prepard en julio

de 1974 un informe sobre la introduccidén del sistema en la Sede, Nueva York. En é1 se
ofrece esencialmente una revisién de los resultados por "elementos del costo" y explica-
ciones sobre las claves de distribucidén utilizadas.



Anexo IV

NOTA SOBRE EL CONCEPTO DE "PRODUCTOS" O "OUTPUTS"

1. Conviene precisar el concepto de "productos" o "outputa". Es posible que el
esquema que figura a continuacién permita formarse una idea més clara de lo que se
trata. En la primera columna se presenta el tipo de trabajo realizado por el personal,
bien sea en la Sede o sobre el terreno (inguts), en la segunda columna se dan ejemplos
de los productos (outputs) de esos trabajos, y en la tercera columna figuran ejemplos
de los tipos de objetivos que se tiene el propésito de alcanzar con la utilizacién de

esos productos.
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Trabajo realizado ("inputs")
(Horas de trabajo correspondientes a
determinados "tipos de trabajo")

11 I11

Froductos ("outputs")

Ubjetivos generales fijados

ACTIVIDADES OPERACIONALES

Apoyo de los proyectos (administradores W
de las sedes, de los servicios regiona-
les y representantes residentes):

Contratacidén de expertos, compra de
equipo, adjudicacién de becas, trabajo

administrativo de programacidén y de e

formulacién, etc.

Ejecucidn de los propios proyectos:
Trabajos de los expertos, formacidénm,
participacién directa, redacciédn de
informes, etc.

PROYECTOS EJECUTADOS OBJETIVOS

>

Estudios generales
Estudios de viabilidad [

Ayuda para el desarrollo de los

Construccién de instituciones
VS Dy e — pa{ses miembros

Asesoramiento técnico

Capacitacidn, etec.

En la mayor{a de los casos

es posible la cuantificacién
si se han definido claramente
los objetivos

Costos que se calculan por
dependencia sumando el total
de los gastos de apoyo de
cada proyecto y los gastos de
ejecucidén del proyecto

ACTIVIDADES ORGANICAS

Investigacidén: obtencién y elabora-

c¢ién de datos

Redaccidén de documentos sobre informes
Obtencidn y distribucidn de informaciones
Administracién general, etc.

/Nivel del sistema de estimacién de
los gastos/

lanes de operaciones de los proyectos

2

én, seccidén y p

2

Flanes de trabajo de cada divisi

"PRODUCTOS" ("outputs") OBJETIVOS

Estudios y documentos

Informes Contribucién a la cooperacién
Publicaciones internacional

Reuniones organizadas (de distintos tipos) 5 ——| Definicién de principios y de marcos

comunes de trabajo

Normas definidas, convenciones firmadas
Difusién de ideas o de normas, etc.

Documentos administrativos (presupuesto,
plan, etc.

Es posible la cuantificacién en
les mismas condiciones que para
la asistencia técnica

Los costos se calculan para cada
dependencia o conjunto identificado

/Xivel de las resoluciones de los
"objetivos de etapas a plazo medic”
definidos en los planes a plazo medio
y en los informes sobre los trabajos
de las organizacioneg/

/Nivel de los planes de trabajo de los
presupuestos de los programas por pafses
y de los informes de los Directores
Generales o Secretarios Generales gobre
los trabajos de las organizecioneg/

-z=
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2. En la fase de preparacién de las actividades, que es la de la planificacién y la
formulacién del presupuesto, el cuadro que precede deberfa leerse de derecha a izquierda
(es decir, del plan a plazo medio al presupuesto y del presupuesto a los planes de
trabajo detallados). Por el contrario, en la fase de ejecucién el cuadro se puede leer
de izquierda a derecha, es decir, del trabajo realizado al objetivo conseguido. En
ambos sentidos, el paso por la columna central donde figuran los productos gque son el
resultado inmediato de la actividaed (prevista o realizada) del personal utilizado por
las organizaciones, representa evidentemente una etapa muy importante. Ia identifi-
cacién precisa de esos productos es tanto mds til para el buen funcionamiento del
conjunto de los mecanismos cuanto que la polftica de la organizacién en una esfera de-
terminada se define por la eleccidén de esos productos, que los esfuerzos de todo el
personal deben concentrarse en la fabricacién de los mismos y que la eficacia del con-
junto de la polf{tica emprendida se puede apreciar estudiando la repercusién de cada uno
de ellos. Hay que precisar estos tres aspectos.

3. Si bien los objetivos que se han de alcanzar se determinan por decisiones de poli-
tica (cartas, constituciones, resoluciones de los 6érganos rectores, etc), la eleccidn
de los medios, en realidad de los conjuntos de "productos", suelen hacerla las secre-
tarfas. Ahora bien, para lograr un objetivo determinado o para encaminarse a &1, casi
siempre se puede elegir entre dos o mds soluciones que representan listas de productos
distintos. Por ejemplo, para difundir una idea o una norma recomendada por una reso-
lucién, se puede optar por publicaciones, reuniones, jornadas de propaganda, pelfculas,
emisiones de radiodifusién o de televisién, cursos de formacidén, negociaciones con
vistas a convenciones, etc. Se pueden concentrar los esfuerzos en unc de esos medios
o combinar varios de ellos. En todos los casos, esos "productos", que se sefialardn
como objetivos de trabajo inmediato al personal, vendrdn determinados por esta elec-
cién inicial. Asif, pues, la identificacidn de los "productos" menos costosos y més
eficaces para lograr el objetivo es un problema de gran importancia para cuya solucién
serfa de inapreciable utilidad contar con métodos técnicos.

4. Cuando se formulan los "planes de trabajo", que de hecho no son mis que la lista
de los "productos" que se ha decidido fabricar para lograr el objetivo, el problema
consiste entonces en asegurar su buena ejecucién, es decir, especialmente en respetar
los plazos que se hayan previsto; asi, pues, partiendo de los planes de trabajo deta-
llados en los que se enumeran los productos y se precisa su calendario (véanse los
pdrrafos 28 y 30) pueden establecerse sistemas de control de la ejecucién.

5e Por (ltimo, cuando se puede partir de "productos" bien identificados, cabe abordar
el cdlculo de los rendimientos (véase el parrafo 62 del informe).






1969

1971

1972

Anexo V

LISTA DE DOCUMENTOS REIATIVOS A 10S SISTEMAS DE ESTIMACION DE GASTOS

Documentos

JIU/REP/69/2

DP/L.176
E/5043/Rev.1

Sin referencia

JIU/NOTE/71/2

E/5081
DP/L.212
DP/L.212/Add.1

E/5092
COORD/R.930

DP/L.225
E/5185/Rev.1
DP/L.225/Add.1
JIU/REP/72/10

Fecha

enero de 1969

26 de abril de 1971
junio de 1971
julio de 1971

17 de septiembre de 1971

5 de noviembre de 1971
29 de diciembre de 1971
29 de diciembre de 1971

febrero de 1972
11 de marzo de 1972

3 de abril de 1972
Junio de 1972

5 de junio de 1972
octubre de 1972

Presentado por

CI

PNUD
PNUD
OMS

ICI

CAC
PNUD
PNUD

PNUD
CAC

PNUD
PNUD
PNUD
ICI

Contenido

Gastos de apoyo y
contabilidad de
costos

Gastos generales
Gastos generales

Estudio especial
sobre el reembolso
de los gastos
generales

Contabilidad de
costos

Gastos generales
Gastos generales

Informe de la CCAAP
sobre los gastos
generales

Gastos generales

Gastos generales y
contabilidad de
costos

Gastos generales
Gastos generales
Informe del CCCA

Informe sobre 1la
introduccién de una
contabilidad de
costos en las
organizaciones del
sistema de las
Naciones Unidas



Afio

1972

1973

Documentos

DP/L.251

DP/L.251/Add.1

DP/L.251/Add.2

Resolucidn 2975

(XXVII) de la A. G.,

diciembre de 1972
DP/L.251/Add.3

DP/WGAFM/Working
paper 7 (13)

COORD/R.985

DP/L.271/Add.1
DP/L.285 y Corr.l
DP/L.291/Add.3

E/5365/Rev.1
A/CN.1/L.34 §y

Corr.l

CL.60/3

GB/90/10/31

Fecha

29 de noviembre de 1972

14 de diciembre de 1972

14 de diciembre de 1972

10 de enero de 1973

16 de febrero de 1973

9 de marzo de 1973

7 de febrero de 1973
27 de abril de 1973
18 de junio de 1973

de 1973

Junio

11 de mayo de 1973

de 1973

Junio

mayo-junio de 1973

Presentado por

PNUD

PNUD

PNUD

PNUD

PNUD

CAC

PNUD
PNUD
PNUD

PNUD

ONU

FAQ

OIT

Contenido

Informe del CCCA
sobre la aplicacidn
del sistema de
estimacidén de gastos

Se presenta el informe
JIU/REP/72/10

Informe de la CCAAP
sobre los gastos
generales

Medidas para reforzar
los organismos de
ejecucién del PNUD

Gastos generales de
los organismos

Gastos generales de
los organismos

Informe del CCCA sobre
los sistemas de
estimacidén de gastos

Gastos generales
Gastos generales

Informe del Comité de
Presupuesto y Finanzas
al Consejo de
Administracién del PNUD
sobre los gastos
generales

Informe del Consejo
de Administracidn del
PNUD al ECOSOC

Informe del CCCA por
el que presenta a la
CCAAP las observa-
ciones sobre el
informe de la DCI

Informe de la reunidén
conjunta del Comité
del Programa y del
Comité de Finanzas

Tercer informe de 1la
Comisidén de
Presupuesto y de
Administracién



Afio

1973

1974

Documentos

92 Ex/8

92 Ex/46 Par 11

92 Ex/Decisién
93 Ex/42

EB/52/13
EB/52/SR/2
EB/52/20
COORD/R/1004

DP/22
DP/31

DP/37

DP/L.294/Add.3

DP/L.293/Add.4
COORD/R.1032

COORD/R. 1020/
Rev.1/Add.1

COORD/R. 1033

COORD/R. 1044
DP/54

-3=

Fecha

20 de marzo de 1973

9 de junio de 1973

5 de junio de 1973
9 de octubre de 1973

23 de mayo de 1973
28 de mayo de 1973

13 de septiembre de 1973

14 de noviembre de 1973
5 de noviembre de 1973

17 de diciembre de 1973

28 de enero de 1974

31 de enero de 1974
8 de marzo de 1974

11 de marzo de 1974

21 de marzo de 1974

15 de abril de 1974
24 de abril de 1974

Presentado por

UNESCO

UNESCO

UNESCO
UNESCO

OMS )
OMS )
OMS )
CAC

PNUD
PNUD

PNUD

PNUD

PNUD
CAC

CAC
CAC

CAC
PNUD

Contenido

Observaciones
provisionales del
Director General
sobre el informe de
la ICI

Informe de la Comisién
Administrativa

Decisidn

Informe de la Comisidn
del Programa

Contabilidad de costos

Resolucidn

Informe del CCCA sobre
los sistemas de
estimacién de gastos

Gastos generales

Observacidn del CCCA
sobre el sistema de
estimacidn de gastos

Disposiciones
flexibles. Gastos
generales

Informe del Comité de
Presupuesto y Finanzas
sobre los gastos
generales

Gastos generales

Gastos generales e
introduccidn de los
gsistemas de estimacidn
de gastos

Gastos generales

Informe de la Junta
Interorganizacional

Gastos generales

Actividades de las
organizaciones de las
Naciones Unidas para
los programas de
asistencia técnica



Afio

1974

Documentos

DP/56

COORD/R. 1034/Add .2

CCAQ/SEC/327/FB

DP/65
COORD/SR.61/2

DP/L.295/Add.2

DP/76
DP/77/Add.5

Fecha

22 de abril de 1974

25 de abril de 1974

12 de mayo de 1974

8 de mayo de 1974
9 de mayo de 1974

18 de junio de 1974

5 de junio de 1974
12 de noviembre de 1974

Presentado por

PNUD

CAC

cCca

PNUD
CAC

PNUD

PNUD
PNUD

Contenido

Perspectivas
financieras del PNUD

Medicién del trabajo
y costos de los
servicios de
conferencias

Sistema de estimacidn
de gastos (quinto
informe del Grupo

de Trabajo)

Gastos generales

Segunda sesién

del 61¢ perfodo de
sesiones. Problemas
de politicas relativos
a los gastos generales

Informe del Comité
de Presupuesto y
Finanzas sobre los
gastos generales

Gastos generales

Informe de la FAO
sobre los sistemas
de estimacidn de
gastos por proyectos



Anexo VI

REPRODUCCION DEL PARRAFO 50 DEL INFORME JIU/REP/72/10
RELATIVO AL PROBLEMA DEL CAICULO DE 10S COSTOS DE IAS
"PAREAS REPETITIVAS"

"En los diversos sistemas propuestos se prevé que el tiempo de trabajo de los fun-
cionarios de servicios generales se distribuya entre los sectores de programa propor-
cionalmente al de los funcionarios del cuadro orgdnico para los que trabajan (véase el
Apéndice 10 del segundo informe del Grupo de Trabajo del CCCA y la pdgina 7 del
anexo IV de la propuesta de la UNESCO). Las actividades de los funcionarios de servicios
generales en los demds sectores, en particular en los servicios de administracién general,
se distribuyen en funcién de claves que corresponden a veces, como ya hemos visto, a
facturaciones hechas por los jefes de seccidén. Tales métodos son perfectamente acepta-
bles para la determinacidn del costo de los programas o de los gastos de apoyo de los
programas. Sin embargo, podrfan completarse con facilidad y utilidad con otros tipos
de medicién y de cdlculo en lo que respecta a ciertas actividades repetitivas, lo que
facilitarfa la obtencidén de los "costos normales": costos de mecanografia, de impresidn,
de reproduccién, de traduccidén de una pégina de determinado tipo de documento, costo de
preparacién de un documento de contratacidén, una némina, de una orden de compra o una
autorizacién de viaje, costo de una hora de interpretacidén, etc.

Para estas tareas repetitivas, los métodos mds eficaces son los métodos estadisticos
de medicién de los tiempos de trabajo en el caso de la mayorfa de los funcionarios de
servicios generales. En ciertos casos, mds raros, puede tratarse de funcionarios del
cuadro orgénico cuando tales labores repetitivas constituyen, como la de traduccidén o la
interpretacién por ejemplo, una actividad estrictamente intelectual. Un sistema comple-
to de contabilidad de costos no puede ignorar ni tales tipos de datos sobre los costos
normales bdsicos ni los métodos estadisticos sencillos que permiten obtenerlos.

Me parece sumamente conveniente que las organizaciones piensen desde ahora en estudiar
la forma de adoptar en el futuro métodos complementarios de este tipo y que fijen un
calendario para su puesta en prédctica. Las ventajas que se obtendrfan con esta infor-
macién complementaria (posibilidad de efectuar comparaciones detalladas entre los orga-
nismos, verdadera radiograffa de todos los servicios) me parecen de todo punto superio-
res al costo que pueden suponer, que, por otra parte, deberia ser muy reducido."













