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INTRODUCCION

La Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) ha convenido en participar en un
plan piloto de gesti6n, cuya aplicacién podria extenderse a la larga a toda la Secretarfa, y cuyo objetivo
es implantar un nuevo enfoque en materia de gestién en el sistema de las Naciones Unidas. Mediante este
enfoque se procura incrementar la eficiencia y la eficacia de la ejecucién de un programa de trabajo que
cumpla con el requisito de ser relevante para los principales beneficiarios de la labor de la Organizacion.

En el documento titulado “Plan piloto de gestién”,' preparado para la segunda reunién del Grupo
especial de trabajo establecido en virtud de la resolucién 553(XXVI), la Secretarfa de 1a CEPAL describe
el contenido y el alcance del plan; éste se complementa con la nota titulada “Avances en la aplicacién del
plan piloto de gestién”,® que se publicé con ocasién de la tercera reunién del grupo especial. En la
presente nota se describen en detalle el contenido y el alcance del proyecto de descentralizacién de la
gestion y las medidas adoptadas a la fecha. La Secretaria desea reiterar que estd introduciendo cambios
en forma deliberadamente gradual, en vista de que en los foros intergubernamentales atin no se han
aprobado disposiciones que cubran todos los aspectos de la delegacién de autoridad, dado que el “plan
piloto”, por definicién, es de cardcter experimental. Por lo tanto, la Secretaria de la CEPAL comenzé a
adoptar gradualmente aquellos elementos del proceso de descentralizacién de la gestion que no habian
despertado dudas, en espera de que los Estados miembros tuvieran la oportunidad de tomar una decisién
sobre la materia durante el siguiente periodo de sesiones de la Asamblea General.

En la resoluci6n 52/220, titulada “Cuestiones relativas al proyecto de presupuesto por programas
para el bienio 1998-1999”, la Asamblea General dispuso que no se pueden tomar medidas en el contexto
de los planes piloto que puedan representar cambios en las practicas presupuestarias y los procedimientos
contemplados en el Reglamento Financiero y la Reglamentacién Detallada de las Naciones Unidas, sin
autorizacién previa de todos los 6rganos legislativos pertinentes.

' Documento LC/G.1964, de 21 de abril de 1997.
2 Documento LC/G.1983, de 28 de octubre de 1997.






I. PROPUESTAS DE REFORMA DEL SECRETARIO GENERAL

En el informe titulado “Renovacién de las Naciones Unidas: un programa de reforma” (A/51/950), que
fue presentado a la Asamblea General el 14 de julio de 1997, el Secretario General habla de “...ensayar
planteamientos innovadores de la gestién en la Comisién Econémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL), la Oficina de las Naciones Unidas en Viena (ONUV) y en Servicios de Conferencias...”. En

cuanto al aumento de la delegacién de autoridad y la rendicién de cuentas, en el informe se indica lo
siguiente:

“El concepto de que mejora el rendimiento cuando la autoridad y la
responsabilidad de la gestion, junto con la rendicién de cuentas, se delegan
en las personas mas cercanas al trabajo es fundamental en la reforma
administrativa. La CEPAL, con el apoyo de los Estados Miembros, estd
preparando un plan experimental para llevar a la prictica este concepto, por
el que se da a los administradores mayor autoridad y flexibilidad con
respecto a los recursos humanos y financieros, a la vez que se les hace
responsables del logro de metas especificas en cuanto al contenido, la
calidad y el volumen de los productos.” *

Con respecto a la estrategia 3, “Aumentar la flexibilidad y la responsabilidad del personal
directivo”, en los péarrafos 236 y 237 del documento mencionado se establece el siguiente marco de
referencia para la ejecucién del proyecto piloto:

“236. Con demasiada frecuencia la ejecucién de los programas realizados de
acuerdo con un mandato se ve dificultada por excesivos procedimientos y
normas burocréticas, cuando la responsabilidad de la gestién de los recursos
se deja en manos de administradores que no son responsables de la
ejecucién del programa. Esto es a la vez ineficaz e ineficiente. Los
administradores deben tener autoridad y responsabilidad en la adopcién de
decisiones relativas a recursos financieros y humanos a fin de que puedan
realizar las tareas que se les han encomendado y dar cuenta de ellas.

237. Se esté estudiando un sistema integrado de rendicién de cuentas por el
que se delega més autoridad sobre la marcha, a la vez que se establecen
lineas claras de responsabilidad, se aclaran los objetivos y las normas de
rendimiento, y se establecen normas pertinentes de supervisién,
recompensas y sanciones. El Secretario General estd haciendo uso de toda

> A/51/950, anexo, “Ejemplos de reformas administrativas en curso”, Asuntos econémicos y

sociales, quinto parrafo.
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su autoridad para ensayar planteamientos innovadores de gestién en la
Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), la Oficina
de las Naciones Unidas en Viena y en Servicios de Conferencias, a modo de
punto inicial para hacer innovaciones adicionales en toda la Secretaria.”

Para la aplicacién de esta estrategia, en el informe se propone lo siguiente:

“Medida 23: El Secretario General tomard medidas para delegar en medida
mdéxima autoridad, responsabilidad y rendicién de cuentas al personal
directivo en cuanto a gestién de recursos humanos y financieros.”

El plan piloto de gestion es un componente integral de la primera etapa del programa general de
reforma de las Naciones Unidas. Los principales propésitos de este proceso de reforma son el desarrollo
y la puesta a prueba de sistemas de control del desempefio y de administracién de recursos financieros y
humanos, con el fin de lograr resultados 6ptimos en dos reas:

- beneficios, en términos de eficiencia, ahorro de recursos financieros y provisién de
mejores servicios, y

- delegacion de autoridad y responsabilidades en materia de gestion al personal directivo,
con fines pricticos.



II. NUEVO ESQUEMA DE GESTION DE LA CEPAL

A. Comentarios generales
A continuacién se enumeran los principios que rigen la aplicacién del plan piloto de la CEPAL:
mayor “rendicién de cuentas” con fines practicos;

mayor delegacién de autoridad de la Sede a la CEPAL vy, dentro de la
Comisidn, a los jefes de divisién y a las sedes subregionales de México y
Trinidad y Tabago, asi como a las oficinas nacionales;

mayor flexibilidad en el marco de los reglamentos y las normas vigentes,
con sujecién a la disponibilidad de recursos.

De conformidad con estos principios, la CEPAL se ha propuesto alcanzar los siguientes
objetivos:

mejorar el desempefio en lo que respecta a la provisién de andlisis
socioecondémicos y la prestacién de asistencia técnica en la region;

aprovechar al maximo los recursos financieros puestos a su disposicion;

desarrollar mejores mecanismos de medicién del desempeiio, a fin de
perfeccionar la rendicién de cuentas por la provisién de los productos de
los programas;

avanzar en la bisqueda de un mayor equilibrio de género, una
distribucién geogréfica més equitativa y otros factores que interesan a la
Organizacién;

delegar mas responsabilidades y autoridad, paralelamente a una mayor
rendicién de cuentas.
En el documento titulado “Plan piloto de gestién”,® la Secretaria describe el concepto y el
alcance de su participacién en el plan piloto, e identifica las siguientes 4reas en las que se justificaria la
delegacion:

4 LC/G.1964.



gestion financiera
gestién de recursos humanos
gestién de productos.

La delegacién de autoridad solicitada en estas dreas y las actividades propuestas estin
directamente relacionadas con el objetivo general del plan piloto, indicado a continuacién:

“Mediante este enfoque se procura aumentar la eficiencia y la eficacia en
la ejecucién de un programa de trabajo que satisfaga la prueba de la
relevancia de los beneficiarios finales de 1a labor de la Organizacién: sus
gobiernos miembros.” >

B. Gestion financiera

En esta drea a la CEPAL le interesarfa contar con mayor flexibilidad para realizar gastos con cargo al
presupuesto y con la autoridad necesaria para hacer gastos y traspasar fondos de una linea presupuestaria
a otra, teniendo debidamente en cuenta los procedimientos presupuestarios de uso corriente y dentro de
los parametros preestablecidos, a cambio de una mayor rendicién de cuentas y un mejor desempefio. Se
otorgard primordial importancia a la provisién de determinados productos dentro de los limites del
presupuesto y de un conjunto de normas administrativas compatibles y simplificadas. Se aplicar4n los
siguientes principios:

se autorizard al personal directivo a disponer libremente de los recursos
dentro de pardmetros bien definidos;

los principales mecanismos de control financiero del sistema no sélo
deben aplicarse a las lineas presupuestarias sino también a las
habilitaciones generales;

la adopcién de decisiones sobre el empleo de insumos debe delegarse en
la mayor medida posible y ser coherente con la imagen global del
Secretario General, las prioridades de la Organizacién y las normas de
desempefio definidas por los Estados Miembros.

El presupuesto deberia utilizarse, cada vez mds, como un instrumento que fomente un mejor
desempefio administrativo y una mayor eficacia de los programas, ademds de emplearse para el control y
la asignacién de fondos. De este modo, se trata de establecer un vinculo entre el presupuesto y el
desempeio, a fin de aprovechar al maximo los recursos. La gestion financiera debe dejar de regirse por
criterios de cumplimiento para centrarse en el desempefio; con ese propésito, se suprimira la mayoria de
los controles ex ante de los encargados de manejar recursos, pero se les exigird una mayor rendicién de
cuentas por los resultados de su labor y los gastos que realicen. El objetivo es convertir el presupuesto en
un “contrato de desempefio” a cambio del control de los recursos asignados. En tal caso, los supervisores
se comprometerian a la provisién de determinados productos o el logro de determinados resultados, lo

* Ibid, p. 5.
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que reforzarfa su capacidad para tomar iniciativas y responsabilizarse de la prestacién de servicios en
forma productiva y eficaz.

En la etapa de elaboracién del presupuesto por programas para el bienio 1998-1999, la CEPAL
acepté suprimir algunos puestos de plantilla a cambio de recursos para contratos temporales, asistencia
técnica y consultorfas, a modo de compensacién parcial. Los jefes de divisién quedarfan facultados para
disponer de los recursos resultantes, a fin de financiar las actividades previstas en el programa de trabajo
a las que se haya otorgado mds alta prioridad y que pueden tener més impacto. La flexibilidad en el

manejo de los recursos del presupuesto se considera un medio para lograr mejores resultados y establecer
vinculos entre presupuesto y desempeiio.

El ejercicio de la flexibilidad que se otorgue a los jefes de divisién para el manejo de los recursos
puestos a su disposicién debe conformarse al programa de trabajo aprobado y mantenerse dentro de los
limites convenidos; ademds, est4 sujeto al estricto control de la Divisién de Planificacién de Programas y
Operaciones y de la Divisién de Administracién.

C. Gestion de recursos humanos

La CEPAL ha recibido una delegacién de autoridad en materia de contrataciones, colocaciones y
ascensos.® Por lo tanto, se prevé simplificar ciertos trdmites a fin de abreviar los procesos administrativos
e incrementar su eficacia. En el ejercicio de su autoridad, la CEPAL se regira por todas las politicas

generales de la Secretarfa, sobre todo en lo que respecta a la distribucién geogréfica equitativa y el
equilibrio de género.

Ademis de la minuciosa identificacién de 4reas y actividades en las que se aplicarfa la
delegacién de autoridad, se establecerdn claramente los objetivos que se procura lograr mediante esa
delegaci6n. Sobre la base de esos objetivos, se definirdn indicadores de desempefio que permitan medir
los resultados y los avances registrados en la ejecucion de las actividades propuestas, y determinar c6mo
contribuyen al desempefio general de la institucién.

D. Gestion de productos

En este &mbito de esencial importancia es posible incrementar notablemente la eficiencia y la eficacia, no
s6lo en términos de més y mejores productos, sino también en lo que respecta a su difusién y su impacto.
La gestién de productos —fundamentalmente conocimientos— exige organizarse para desarrollar,
recopilar, seleccionar y difundir la informacién pertinente.

Esta es un 4rea prioritaria para la aplicacién de tecnologias modernas de informacién y
comunicacién, que permitan agilizar y perfeccionar la informacién y los servicios sustantivos. De hecho,
la CEPAL estd desarrollando procesos de tramitacién electrénica, ofreciendo acceso a fuentes externas
de informaci6n por intermedio de Internet y dando cada vez més difusién a sus actividades en su pagina

S El 8 de septiembre de 1997, la CEPAL recibié autorizacién del Secretario General Adjunto de
Administraci6n para iniciar la aplicacién de un proyecto piloto de delegacién de autoridad en el 4rea de
gestion de recursos humanos, en el perfodo comprendido entre el 1° de octubre de 1997 y el 30 de
septiembre de 1998. '
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Web. La CEPAL también esta desarrollando una red interna de comunicacién (Intranet), que ofrece

grandes posibilidades para el intercambio de informacién y para que sus funcionarios de toda la region se
mantengan en contacto.

Aunque ya se ha avanzado bastante en este campo, gracias a la adopcién de medidas en el zmbito
de la CEPAL, hay dreas en las que serfa importante adquirir la capacidad y la flexibilidad necesarias para
la seleccion, la adopcién y el empleo de tecnologias adecuadas, evidentemente respetando los criterios
que se aplican en todo el sistema.

De acuerdo con la politica de reduccién de costos y perfeccioriamiento del desempeiio, la
CEPAL conservard un nicleo de profesionales encargados de la ejecucién del programa de trabajo, que
prevé complementar con consultores externos, lo que le otorgaria mds flexibilidad para la ejecucién de
las actividades del programa de trabajo y le permitiria contar con servicios especializados no necesarios a
jornada completa. La adecuada combinacién de recursos internos y externos, con el objeto de
proporcionar mds y mejores productos, plantea nuevos desafios a los jefes de divisién en el plano de la
gestion. Para desempefiar sus funciones, tendrédn que contar con el apoyo de la Secci6n de Personal. A la
Divisién de Planificacién de Programas y Operaciones le corresponderd dar directrices y controlar el
logro de las metas preestablecidas de desempefio.



III. MARCO DE POLITICAS

A. Mandato y metas de la CEPAL

Durante el vigesimosexto perfodo de sesiones de la Comisién, celebrado en San José (Costa Rica) del
15 al 20 de abril de 1996, los Estados miembros afirmaron que en América Latina y el Caribe la CEPAL
estaba especialmente calificada para abordar las tareas encomendadas por el Consejo Econémico y
Social, en el contexto de una organizacién de las Naciones Unidas reestructurada. Por lo tanto, 1a CEPAL
debia desempefiarse como centro de excelencia encargado de colaborar con sus Estados miembros en el
andlisis integral de los procesos de desarrollo orientado a la formulacién, seguimiento y evaluacién de
politicas piiblicas, acompafiado de servicios operativos en los campos de la informacién especializada,
asesoramiento, capacitacién y apoyo a la cooperacién y coordinacién regional e internacional.

B. Productos de los programas

El presupuesto por programas de la CEPAL para el bienio 1998-1999, el primero formulado de acuerdo
con las nuevas pricticas de gestién previstas en el plan piloto, entrd en vigor en enero del presente afio,
hace menos de dos meses. '

Aunque obviamente atin es prematuro para evaluar los efectos positivos de la aplicacién del plan
piloto, dado que todavia no se ha completado ninguna de las actividades programadas, cabe sefialar que
en el proyecto de programa de trabajo para el bienio 1998-1999 los productos previstos superan en un
6.6% los del perfodo 1996-1997. Esta tendencia creciente: concuerda con el incremento de la
productividad y la eficiencia que se espera lograr, entre otras cosas como consecuencia de la mayor
flexibilidad financiera de la institucién para la ejecucién de programas, la adopcioén de las “mejores”
practicas de gesti6n y la simplificacién de los procedimientos.

Productos previstos por Bienio 1996-1997 Bienio 1998-1999
categoria

Reuniones intergubernamentales 41 23
Reuniones de expertos 45 59
Publicaciones periédicas 55 44
Publicaciones no periédicas 142 216
Material técnico 63 47
Material y servicios 64 48
informativos
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Se esté realizando un examen del programa ordinario de trabajo de la CEPAL por subprogramas,
para adaptarlo en la mayor medida posible a las necesidades. Este examen, cuyo propdsito es fijar
objetivos a partir del andlisis de cada caso, estd a cargo de personal directivo y funcionarios que
participan directamente en la provisién de los productos; su culminacién serd el establecimiento y la
aplicacion de una serie de indicadores cuantitativos y de calidad, para determinar la relevancia y el
impacto de los productos, as{ como el incremento de la eficiencia y la productividad.
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IV. MEDICION DEL DESEMPENO

Toda organizacién interesada en un considerable mejoramiento del desempeiio debe realizar drasticos
cambios, entre otros dmbitos en los sistemas de medicién y gestién. Los elemento que se someten a
medicién siempre se destacan, sobre todo cuando los resultados que se evalian estdn vinculados a
incentivos y sanciones.

Los sistemas tradicionales de medicién del desempefio, que se basan fundamentalmente en
criterios financieros o de producci6n, han demostrado ser inadecuados tanto en el sector publico como el
privado. El personal directivo necesita un conjunto equilibrado de indicadores que les ofrezcan distintas
perspectivas de la organizaci6n a la vez. La calidad, la eficacia demostrada en la provision de productos,
la satisfaccién de los beneficiarios, la adopcién de innovaciones y los recursos humanos son puntales
muy importantes de las nuevas estrategias competitivas. En lugar de medir exclusivamente el producto,
estos indicadores permiten medir el desempefio a lo largo de todo el proceso.

Ya se dispone de datos para la evaluacién cuantitativa del desempefio de la CEPAL, pero la
evaluacion cualitativa es més dificil, sobre todo en lo que respecta a los efectos y la relevancia de su
labor. En vista de esto, el Secretario Ejecutivo ha decidido establecer un grupo de trabajo especial,
encabezado por un jefe de divisién, que se encargard de desarrollar un sistema de medicién del
desempefio en lo que respecta a la labor sustantiva de la CEPAL. El grupo, que hace el mayor uso posible
de técnicas de informacién avanzadas, estd reforzado por consultores externos.

El sistema permitird determinar en qué medida las actividades correspondientes a los distintos
productos conducen al logro de los objetivos de cada subprograma. Los siguientes factores son esenciales
para la definici6n de los indicadores de desempeiio:

a) eficacia interna: grado en que cada actividad contribuye al logro de los objetivos;
b) eficiencia: calidad de la labor realizada, en cuanto a su forma y su contenido; este

aspecto se relaciona con el concepto de “satisfaccién del usuario”:

c) eficacia externa: indicadores que miden el impacto de las actividades (grado de difusién
de los resultados, grado de relevancia del producto para el beneficiario y grado en que el producto ha sido
de utilidad para el beneficiario o responde a sus expectativas).

La labor sustantiva de la CEPAL se traduce en las cuatro categorias principales de productos
indicadas a continuacién. Para cada una de ellas debe desarrollarse un conjunto de indicadores de las
dimensiones mencionadas.
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a) publicaciones basadas en andlisis estadisticos y de politicas (documentos periédicos,
libros, monografias y articulos institucionales);

b) misiones de asistencia técnica a paises de la regi6n;
c) difusion:

i) a encargados de la formulacién de politicas, por lo general mediante la organizacién
de conferencias especializadas de alto nivel y la participacién en reuniones de esa
indole; . "

i1) a la opinién publica, por lo general mediante conferencias y comunicados de prensa.

d) capacitacién de personal técnico de los gobiernos.

Los indicadores propuestos son eminentemente précticos, dado que no apuntan a la evaluacién de
los insumos sino al valor que asignan a los productos los beneficiarios previstos de la CEPAL, es decir
los encargados de formulacién de politicas, las autoridades de los paises y los agentes econémicos mds
importantes.

Uno de los adelantos mas importantes de los dltimos afios es el empleo de la técnica de
comparacién de practicas (benchmarking), que consiste en la identificacién de competidores u
organizaciones que trabajan en otras dreas y que constituyen ejemplos de mejor practica en una actividad,
una funcién o un proceso determinado, que se compara con el propio desempefio. Esta metodologia tiene
la ventaja de poder aplicarse a cualquier situacién y puede ayudar mucho a orientar la reforma. Por el
hecho de tomar en consideracién elementos externos, esta técnica ofrece al personal directivo una
perspectiva mds amplia, que supera los patrones internos utilizados para comparar el desempefio actual
con periodos anteriores.

En el caso de ]a CEPAL indudablemente convendria contrastar el desempefio en lo que respecta a
determinados procesos, actividades y funciones (entre otros, produccién y difusién de publicaciones, y
empleo de tecnologias de informacién) con las mejores practicas de otras organizaciones con las que sean
facilmente comparables, como el Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo y el PNUD.

En el contexto de la medicién del desempefio, es importante hacer hincapié en que los Estados
miembros son los jueces mds importantes de la relevancia y la calidad de la labor de la Secretarfa. Por lo
tanto, deberfan participar activamente en este proceso, por intermedio de los mecanismos ya establecidos
0 de nuevos mecanismos destinados a fomentar el necesario intercambio de informaci6én entre la
Comisién y sus principales beneficiarios.

A medida que se vaya adquiriendo un conocimiento mds amplio de este campo, deberfan ir
surgiendo nuevos métodos de medicién del desempefio, lo que podria limitar las posibilidades de hacer
comparaciones con periodos anteriores, pero esa serfa una desventaja minima. Lo que importa es conocer
el rendimiento de la institucién en comparacién con sus competidores, no en comparacién con el pasado.

El desarrollo de un nuevo sistema de medicién del desempefio no est4 limitado en el tiempo. No
se trata simplemente de cambiar los criterios en que se basa, sustituyendo los indicadores financieros y de

produccion por otros, sino de adoptar una nueva filosofia en que la medicién se considere un proceso
constante y en evolucién.
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V. AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

A. Comentarios generales

Un sistema integrado de delegacién de responsabilidades y autoridad es un componente esencial de una
gestion adecuada. La integracién de objetivos estratégicos, directrices de politicas pertinentes,
prioridades y de mecanismos de control y fiscalizacién, entre otras de desarrollo evaluado sobre la base
de estdndares y resultados, deberian conducir a un incremento de la eficiencia y la eficacia.

La adopcién de un sistema de delegacién de responsabilidades y autoridad estimulari a los
funcionarios de todas las categorias a adoptar decisiones informadas, bien documentadas y analizadas,
que sean coherentes con el Estatuto y el Reglamento del Personal, y las instrucciones administrativas, y
evitard que surjan dudas sobre quién es responsable en cada caso. La rendicién de cuentas serd
proporcional a la responsabilidad otorgada y la autoridad delegada.

En el desarrollo del marco de referencia de la delegaci6n de responsabilidades y autoridad dentro
de la CEPAL deben tomarse en cuenta los siguientes principios bésicos:

deben identificarse dreas de actividad en que se pueda delegar autoridad, a fin de que los
supervisores puedan tomar medidas para incrementar la eficiencia y la eficacia generales;

toda delegaci6n de responsabilidades y autoridad deberd ir acompafiada de prestacién de
apoyo y capacitacidn, politicas y directrices claras, recursos adecuados, acceso constante
a informacién, asesorfa y participacién en instancias que permitan compartir
experiencias y realizar consultas sobre cambios de normas y politicas;

se debe establecer un sistema estructurado de rendici6n de cuentas, en el que se definan
claras lineas de responsabilidad, metas y objetivos, exigencias de control y presentacién
de informes, normas sobre desempefio, incentivos y sanciones, y un mecanismo de
auditorfa y fiscalizaci6n;

antes de proceder a la asignacién de responsabilidades, hay que considerar Ia posible
delegaci6n de atribuciones o autoridad al funcionario con mayor competencia para tomar
decisiones; ademds, hay que aplicar criterios de valor agregado, segiin los cuales no se
deberfa incorporar a nadie m4s a un proceso si la persona considerada no ofrece ninguna
ventaja ni representa ningiin valor agregado;

el encargado de la adopcién de decisiones al que se deleguen responsabilidades y
autoridad deberd responder por las decisiones tomadas.
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B. Analisis general de la delegacién de autoridad a las comisiones regionales

En la instruccién administrativa ST/Al/234/Rev.1, del 22 de marzo de 1998, se describe la autoridad
exigida para aplicar el Estatuto y el Reglamento del Personal, y se define claramente la delegacién de
autoridad sobre la materia a todas las dependencias, incluidas la CEPAL y las demas comisiones

regionales, de conformidad con los principios establecidos en el boletin del Secretario General
ST/SGB/151.

La Reglamentacién Financiera Detallada de las Naciones Unidas contiene disposiciones
aplicables a la delegacién de autoridad a las comisiones regionales. La delegacion de autoridad a la
CEPAL en materia financiera y presupuestaria se conforma a lo estipulado en la seccién 2 del Finance
Manual.

C. Situacién actual

El Secretario General Adjunto de Administracién autorizé la puesta en marcha en la CEPAL de un
proyecto piloto de delegacion de autoridad en materia de recursos humanos, en el periodo comprendido
entre el 1° de octubre de 1997 y el 30 de septiembre de 1998.

Asimismo, se autorizd la ejecucién en la CEPAL de un proyecto piloto sobre delegacién de
autoridad en materia financiera a partir del 10 de noviembre de 1997, pero, en vista de lo dispuesto por la
Asamblea General en los parrafos 11 y 12 de la resolucién 52/220 II, la CEPAL suspendié su aplicacion.
En su memordndum del 20 de febrero de 1998, el Secretario General Adjunto de Administracién autoriz6
la delegacion de autoridad para eliminar articulos del inventario, y para retener y utilizar el producto de
las ventas de bienes y servicios. Cabe sefialar que 1a CEPAL no ejercera la autoridad delegada para el uso
de fondos provenientes de actividades que generan ingresos mientras el Contralor no apruebe un
mecanismo para la creacién del fondo rotatorio pertinente. La mayor delegacién de autoridad en materia
de adquisiciones atin no se ha concretado, en espera de un nuevo examen.
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VI. RENDICION DE CUENTAS

A. Medidas adoptadas para perfeccionar la rendicién de cuentas

En el memordndum sobre el proyecto piloto de delegacién de autoridad a la CEPAL en el drea de
recursos humanos, el Secretario General Adjunto de Administracién indica que el “proyecto responde a
la decisi6n del Secretario General de dar atribuciones al personal directivo para actuar con determinacién
en sus respectivas dreas y reducir las instancias de administracién centralizada, con el objeto de delegar
el méximo de autoridad y responsabilidad a cambio de una cabal rendicién de cuentas. ... Esta delegacion
de autoridad a la CEPAL debera considerarse a la luz de la necesidad de ofrecer un servicio integrado,
adecuado y eficaz a los directores de programas de la Comisién, de modo que, a su vez, puedan cumplir
con sus responsabilidades con mayor eficiencia”.

Al respecto, es importante delimitar los distintos niveles de autoridad y determinar quién delega
qué a quién, a fin de establecer una clara linea de responsabilidad y definir la rendicién de cuentas
pertinente. Como ya se ha indicado, el objetivo basico del plan piloto de gestién es la delegacién de
autoridad de la Sede a la Secretaria de la CEPAL y, dentro de la CEPAL, del Secretario Ejecutivo a los
Jefes de divisién. Por lo tanto, es evidente que en el 4mbito de la CEPAL la responsabilidad por la
ejecucién del plan piloto recae fundamentalmente en el Secretario Ejecutivo, quien debe responder ante
la Sede por su adecuada aplicacién. Para el desempefio de sus funciones, el Secretario Ejecutivo puede
delegar parte de su responsabilidad al Jefe de la Divisién de Planificacién de Programas y Operaciones,
sobre todo en lo que respecta a la formulacién de directrices, la medicién del desempefio y el control de
resultados de los programas.

En cuanto a la delegacién de autoridad en el drea de recursos humanos, el Director de la Divisién
de Administraci6n y el Jefe de la Seccién de Personal deberan responder ante el Secretario Ejecutivo, de
acuerdo con la jerarquia establecida, pero también responderén ante el Subsecretario General de
Administracién de Recursos Humanos por el cumplimiento de todas las funciones relativas a la
administracién de recursos humanos. Los jefes de divisién y los directores de las sedes subregionales de
la. CEPAL responderdn ante el Secretario Ejecutivo por el cumplimiento de sus funciones
administrativas.

Para que los mecanismos de control y rendicién de cuentas den resultados satisfactorios habria
que redefinir las instancias internas de control de la gestién en la CEPAL. Esto supone una redefinicién
de las principales funciones de las divisiones de Administracién y de Operaciones y Planificacién de
Programas. La primera deberia abandonar el control centralizado para ocuparse mas de la prestacién de
servicios; la segunda tendria que encargarse de controlar el desempefio, fomentar el intercambio de
informacién y la coordinaci6n, y medir el impacto del programa de trabajo en general. La evaluacién del
desempefio en las dreas financiera y sustantiva cambiarian radicalmente, en cuanto a su naturaleza y su
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forma, pero cabe suponer que mejoraria. La redefinicién de los procesos internos es esencial para el logro
de los principales objetivos del plan piloto y la plena rendicién de cuentas de todos los involucrados.

La CEPAL también tiene la obligacién de rendir cuentas a los organos fiscalizadores internos y
externos, como la Oficina de Servicios de Supervisién Interna, los auditores, la Comisién Consultiva en
Asuntos Administrativos y de Presupuesto y el Comité del Programa y de la Coordinacién.

En un tercer nivel, tan importante como los anteriores, la CEPAL debe responder ante sus
Estados miembros. En primer lugar, debe hacerlo durante los periodos de sesiones, que se celebran cada
dos afios; por ser el principal érgano politico de la Comisién tiene la funcién de dar la aprobacién
definitiva del programa de trabajo. Ademds, durante el vigesimosexto perfodo de sesiones de la CEPAL,
se establecié un grupo especial de trabajo abierto a todos los Estados miembros de la CEPAL, que, en
consulta con el Secretario Ejecutivo, tendrd el mandato de determinar las prioridades del programa de
trabajo y proponer a la Comisién orientaciones estratégicas para sus actividades futuras, tomando en
cuenta las prioridades del desarrollo de América Latina y el Caribe, asi como aspectos presupuestarios.

B. Perfeccionamiento de los mecanismos de control Y consecuencias

Toda la informacién recopilada a través del sistema de control debe incorporarse a una base de datos
sobre gestion, lo que facilitarfa la actualizacién de todo el material relevante, con fines de adopcién de
decisiones, control y evaluacién, asi como el acceso a éste. Con asistencia externa, la CEPAL estd
desarrollando un sistema integrado de informacién para el personal directivo, que permitird integrar toda
la informacién necesaria para controlar la ejecucién del programa de trabajo y determinar el impacto de
todos los productos. ’

A partir de dichos datos, el sistema permitir4 al personal directivo recibir informes sobre gestién
actualizados periédicamente, que constituirdn una valiosa herramienta de control de la gestién y de
adopci6n de decisiones. El sistema posibilitars el control de todas las actividades y la rendicién de

cuentas de los directores de proyectos por el empleo eficiente y eficaz de los recursos y la provisién de
productos.

El sistema permitird compartir informacién, entre otras cosas, mediante informes ex post sobre
objetos de los gastos (por ejemplo, viajes oficiales, grupos especiales de expertos, consultores y viajes de
funcionarios para asistir a reuniones oficiales), manejo de vacantes, misiones y otros temas.

Sin embargo, el principal objetivo del sistema serd la produccién de un informe integrado sobre
gestion, que incluird indicadores de impacto de los productos y las actividades, y ofrecer4 al personal
directivo la posibilidad de dar seguimiento a la ejecucién general del programa de trabajo.

Este informe consolidado sobre gestién se elaborari sobre la base de toda la informacién
recopilada y los acuerdos adoptados en las distintas etapas e instancias en que se aplicarian los
mecanismos de control. A través del sistema se llevar4 un registro de todas las medidas de coordinacién
adoptadas, incluidos los acuerdos sobre “alerta temprana”, los cambios en la matriz de planificacién y los
instrumentos de evaluacién del impacto, asi como distintos tipos de informes en formato comuin.

Este sistema supondr4 la sustitucién de los actuales tramites por procedimientos automatizados y
la adopcién de nuevos procedimientos de gestion, por lo que modificard importantes aspectos de la



17

cultura organizacional. La primera etapa del proyecto finalizard a més tardar en abril de 1998. Uno de sus
aspectos mds importantes sera el empleo sistematico de indicadores de impacto y desempefio para medir
el grado de ejecucién del programa de trabajo de la CEPAL.

El sistema de informacién se basar4 en las tecnologias més avanzadas de Internet, aplicadas en el
ambito protegido de Intranet, al que todos los participantes tendrén acceso adecuado.

El sistema de informacién se podrd consultar en linea por Intranet. En la primera etapa
funcionard en la sede de la CEPAL en Santiago; en la segunda se hard extensivo a todas las oficinas
subregionales y nacionales.
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VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La aplicacién del plan piloto de gestién no se limita a la delegacién de autoridad y responsabilidades en
algunas dreas, como tampoco a la adopcién de nuevos sistemas y la automatizacién de ciertos
procedimientos. El plan representa una modificacién radical del modus operandi actual de la CEPAL y
dard comienzo a un proceso de cambio cultural. La ejecucién exitosa del plan piloto de gestién y la
transmisién de lo aprendido a otras dependencias de la Secretarfa de las Naciones Unidas dependen en

gran medida del apoyo que se otorgue a nuevos cambios institucionales, incluidas actividades de
formacién, capacitacién y especializacién.

Un aspecto importante y esencial del control del desempefio y de todo sistema de rendicién de
cuentas es la creacién de una estructura de sanciones e incentivos. Esta es un 4rea en la que se necesitan
directrices de politica de la Sede y los érganos politicos pertinentes. La Comisién de Administracién
Publica Internacional (CAPI) estd desarrollando un método flexible de concesién de incentivos y bonos
en efectivo por desempeiio, que también ofrecerd orientacién actualizada y més amplia sobre una materia
tan dificil como el desempeiio insatisfactorio.

Aunque el proyecto piloto sobre gestién de recursos humanos recién se comenzé a aplicar en la
CEPAL hace algunos meses, ya se prevé un aumento de la eficiencia en aquellas dreas en que la
Comisién ha recibido delegacién de autoridad.

Es imprescindible que los funcionarios vinculados a la delegacién de autoridad conozcan en
detalle todos los procedimientos y las normas de las Naciones Unidas. Por lo tanto, se necesitan
directrices claras y precisas en todas las dreas descentralizadas, como también una dotacién adecuada de
personal, todo lo cual adquirird particular importancia cuando la Comisién haya acumulado suficiente
experiencia positiva para recomendar una mayor delegaci6n de autoridad.



