Distr.
RESTRINGIDA

LC/R.1704
13 de enero de 1997

ESPANOL
ORIGINAL: INGLES

CEPAL

Comisiéon Econémica para América Latina y el Caribe

97-1-39

PLAN PILOTO DE GESTION






2. Areas que se incluirdn en la propuesta

3. Rendicion de cuentas . .........

iii

INDICE

...................................................

..............................

..............................

4. La reforma de las Naciones Unidas y el plan piloto de gestion . . .. ...........

5. Marco cronolégico . ...........

6. Disposiciones institucionales . ... ..

Anexo I:

Delegacién de facultades . . . ..

..............................

..............................

Anexo II: Marco 16gico para definir y evaluar las actividades de investigacion .. ... ...

. Anexo III: Rendicién de cuentas a nivel institucional: El programa de cooperacién

entre la CEPAL y los Paises Bajos

12

13

13

15

20

22



RESUMEN

El presente documento describe el contenido y alcance de un nuevo esquema de gestion mediante el cual
se propone un mayor uso de incentivos y sanciones en el proceso de toma de decisiones relativas a la
asignacion de recursos humanos y financieros en la CEPAL. La esencia de la propuesta consiste en
otorgar a los supervisores de programas mayores facultades y flexibilidad para movilizar los recursos
humanos y financieros con que cuentan a fin de desempefiar su cometido en la forma més eficiente y
eficaz, y, en contrapartida, exigir una rendicién de cuentas mds estricta, en cuanto al contenido, el
volumen y la calidad de los productos asi como al desempefio global. La propuesta se enmarca en las
orientaciones generales de reforma que afectan a todo el sistema de las Naciones Unidas.






PRESENTACION

La reforma de las Naciones Unidas significa muchas cosas a diferentes personas. Incluye una clara
identidad institucional, la fijacién de prioridades, el evitar la duplicacion o traslape de funciones con otras
entidades, y practicas sanas de gestion, tendientes a obtener el mayor rendimiento por cualquier monto
de recursos asignados a la Organizacion.

La CEPAL ha avanzado en cada uno de estos esfuerzos. El presente documento describe los
parimetros generales de un nuevo esquema de gestion mediante el cual se hace un mayor uso de
incentivos y sanciones en el proceso de toma de decisiones relativas a la asignacién de recursos humanos
y financieros.






1. Introduccién

La Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) ha acordado participar en un
programa piloto, que podria extenderse a toda la Secretaria, destinado a introducir un nuevo enfoque de
gestion en el sistema de las Naciones Unidas. Este enfoque busca aumentar la eficiencia y la eficacia en
la ejecucion de un programa de trabajo que satisfaga la prueba de relevancia de los beneficiarios finales
de la labor de la Organizacién: sus gobiernos miembros.

La decisi6n de buscar nuevas modalidades de gestién se corresponde con los esfuerzos desplegados
por la CEPAL durante el ultimo decenio para adaptarse a circunstancias cambiantes, tanto en América
Latina y el Caribe como en las Naciones Unidas. Se han emprendido serios esfuerzos en numerosas
esferas, a saber, planificacidn estratégica, desarrollo institucional (sobre todo en materia de gestién y
capacitacion del personal), reorganizacion interna, programacion, la labor presupuestaria y la fijacion de
prioridades.! Ademas, se ha elaborado un programa para mejorar la eficiencia parte del cual ya viene
instrumentandose.? La meta definitiva, en términos sustantivos, consiste en seguir siendo relevante para
el desarrollo de América Latina y el Caribe; y, en lo formal, obtener el maximo provecho de cualquier
monto de recursos financieros puesto a disposicion de la Organizacién. El nuevo estilo de gestion es la
piedra angular de los esfuerzos institucionales para mantener y, en lo posible, incrementar el volumen
y la calidad de sus productos frente a lo que parece ser una base decreciente de recursos financieros.

Lo esencial del nuevo enfoque que se viene explorando es otorgar a los administradores mayores
facultades y flexibilidad para movilizar los recursos humanos y financieros con que cuentan a fin de
desempeiiar su cometido en la forma més eficiente y eficaz. Por supuesto que tal delegacion de facultades
tendria como contrapartida una rendicién de cuentas més estricta, en cuanto al contenido, el volumen y

_la calidad de los productos asi como al desempefio global.

Dicho concepto es ficil de entender y enunciar, pero es més dificil llevarlo a cabo. No sé6lo entrafia
cambios de procedimientos sino también de actitudes. Los controles centralizados ceden el paso a la
delegacion de facultades en manos de supervisores responsables; por otra parte, los supervisores deben
rendir cuentas de su desempefio, mediante la evaluacidn periddica de algunos indicadores especificos. El
propio programa de trabajo estd sujeto a estdndares mds rigidos y a las demandas de los gobiernos
miembros que constituyen el "cliente" final de la institucién.

Estos conceptos no son en absoluto ajenos a la CEPAL, puesto que de hecho el estilo de gestién
se ha venido orientando en ese sentido en los tltimos afios. Sin embargo, esta orientacion se ha dado en
un contexto de restricciones, marcado por una cultura burocritica centralizada del sistema de las Naciones

! Véase CEPAL, La reforma de las Naciones Unidas y su incidencia en la CEPAL (LC/G.1899)
22 de enero de 1996.

2 CEPAL, 1996-1997 Programme Budget Adjustment Plan, Santiago de Chile, julio de 1996.
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Unidas en su conjunto. El nuevo plan piloto esté destinado a mitigar esas restricciones y a impulsar a toda
la Organizacién hacia una mayor responsabilidad y flexibilidad en la gestién, sumadas a una rendicién
de cuentas mis estricta.

La reforma de la gesti6n abarcaria dos frentes: primero, la delegacion de mayores responsabilidades
(junto con una rendicién de cuentas més estricta) en la CEPAL como un organismo distinto de la Sede
en Nueva York. Segundo, hacia el interior de la propia CEPAL, delegando mayores responsabilidades
en los Directores de Divisién. El alcance y contenido de dicha tendencia a la descentralizacién deberia
entenderse como un proceso que avanza paulatinamente.

Ademis, dicho proceso constituye en si parte de un esfuerzo adn mas amplio para mantener a la
CEPAL como centro de excelencia. Este esfuerzo comprende el disefio de un programa de trabajo con
productos claramente especificados y niveles de responsabilidad e indicadores de rendimiento establecidos;
la aplicaci6n del sistema de evaluacién de la actuacién profesional como un instrumento de planificacién
valido y un mecanismo para establecer responsabilidades individuales; un cambio en los procedimientos
administrativos y de supervisién para apoyar y evaluar la instrumentacién de programas y una visién
estratégica respecto a las metas de la Organizaci6n.

En lo conceptual, la reforma de la gestion se entenderfa como un acuerdo suscrito entre la plana
mayor de la CEPAL y la Sede, en que esta dltima delegara mayores responsabilidades en la primera,
junto con exigir ciertos compromisos en materia de desempefio. Es demasiado pronto para formular una
propuesta en firme respecto a definir precisamente la magnitud de la delegacion involucrada; o hasta qué
nivel jerdrquico deberia delegarse, o qué criterios deberian emplearse para evaluar los resultados. Cabe
destacar que no se persigue la delegacién solo por disponer de ella, sino sélo en aquellos casos en que
sea razonable su concurso para el mejor funcionamiento global de las Naciones Unidas. De hecho, llegar
a una definicién clara de estas cuestiones plantea dificultades conceptuales y préicticas que exigen
sistemdticas consultas entre, por asi decir, el "delegante" y el "delegado”. Lo mismo puede decirse de
la descentralizacion en el seno de la propia CEPAL.

En suma, en las paginas siguientes s6lo se presentan las lineas generales de una propuesta que se
desarrollarn en los préximos meses mientras se entabla un proceso iterativo de consultas entre la CEPAL
y la Sede de las Naciones Unidas. Estas lineas generales comprenden: i) el impetu general del proceso;
ii) la identificacién de las dreas principales que parecen justificar la delegacion; y iii) una exploracién
preliminar de los indicadores y criterios de desempefio; por ejemplo, de rendicién valida de cuentas.

2. Areas gue se incluirin en la propuesta

El objetivo principal del plan piloto de gestién es obtener mayores facultades delegadas para administrar
las actividades de la CEPAL, dentro de los pardmetros globales de las politicas y valores de las Naciones
Unidas, como un instrumento para mejorar el desempefio. La modernizacién y simplificacién de los
procedimientos (reduccién del papeleo) no sélo supone un ahorro importante al delegar en un supervisor
responsable el ordenamiento més eficiente de los recursos a su disposicién para ejecutar una actividad
preestablecida, sino que ademis el nuevo sistema de gestién incorporaria incentivos para un mejor
desempefio, asi como sanciones por un desempefio deficiente.

Naturalmente que es importante especificar claramente la clase de delegacion de facultades que se
contempla, tanto la otorgada por la Sede a la Secretaria Ejecutiva de la CEPAL como la concedida por
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esta dltima a los jefes de division. Los campos principales en que puede aplicarse este enfoque son la
gestion de los recursos financieros y humanos. La lista siguiente ilustra los perfiles de una propuesta, y
la clase de incentivos y sanciones que podrian incorporarse para promover una mayor eficiencia y
eficacia.

2.1  Gestién financiera

a) La CEPAL propone aproximarse a la idea de una cifra Gnica de asignaci6én presupuestaria; es
decir, sin perjuicio de seguir los procedimientos de presupuestacién estindares, la Secretaria Ejecutiva
tendria plena autoridad para asignar gastos y mover fondos entre partidas dentro de ciertos parametros
preestablecidos con la rendicién de cuentas correspondiente.

b) La Secretaria Ejecutiva otorgaria mayor flexibilidad a los jefes de division en el uso de los
recursos a su disposicién, nuevamente dentro de limites preestablecidos con la Divisién de Programaci6n,
Planificacion y Operaciones.

c) La CEPAL tendria flexibilidad para utilizar los recursos asignados a puestos vacantes, por
encima de la tasa de vacantes prescrita, para aquellos usos que considerara de primerisima prioridad y
maximo impacto. En cuanto a la contratacion, tendria la flexibilidad para suscribir contratos sobre la base
de acuerdos de servicios especiales, asi como de corto plazo o de plazo fijo.

d) Dicha flexibilidad tendria que aumentar aiin més para permitir que los recursos relacionados con
los puestos vacantes se destinaran a contratos a corto plazo o a plazo fijo, incluyendo los acuerdos de
servicios especiales para contratistas individuales, consultores y contratos institucionales.

e) La CEPAL tendria la facultad de retener el ahorro proveniente de una mayor eficiencia y los
ingresos devengados de la venta de bienes y servicios a fin de fortalecer la capacidad de la Organizacién
para la implementacion eficaz del programa. Para tal fin se estableceria un fondo de inversiones destinado
a recibir y gastar dichos recursos. Incluso conforme a los procedimientos presupuestarios actuales, el
ahorro establecido proveniente de programas para mejorar la eficiencia de los gastos generales de

“operacion solo se redistribuiria si se relacionara con recursos distintos de los destinados a sueldos y gastos
comunes del personal. Sin embargo, la retencion de ingresos devengados de la venta de bienes y servicios
y el establecimiento de un fondo de inversiones infringe las disposiciones de las Reglas 107 y 109 de la
reglamentacidn financiera detallada, lo que obligaria a solicitar una dispensa.

f) La CEPAL tendria la facultad para negociar con los donantes de -contribuciones
extrapresupuestarias para la ejecucién de proyectos los niveles adecuados de gastos de apoyo a programas
y, en estos casos especificos, introducir procedimientos de auditoria y contabilidad méis orientados al
cliente a fin de poder competir exitosamente por dichas contribuciones. En la actualidad 1a CEPAL tiene
la facultad delegada de organizar proyectos de cooperacién técnica y establecer fondos fiduciarios de
cooperacién técnica en virtud de la Regla Financiera 106.3 y 106.4. Sin embargo, con los procedimientos
vigentes la aprobacién de cobrar menos de los porcentajes normales por los gastos de apoyo a programas
s6lo puede ser dada por el Contralor y si dicha aprobacién se delega en la CEPAL se precisaria hacer
una excepcion a la instruccién administrativa ST/A1/286.
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g) La CEPAL tendrfa la facultad de adquirir toda clase de bienes y servicios. La delegacién plena
de la adquisicién de bienes y servicios en la CEPAL sin remisién al Comité de Contratos de la Sede
exigirfa introducir una enmienda a la Regla Financiera 110.17 e).

En general, cabe sefialar que actualmente hay considerables restricciones en vigor que impedirian
que los directores de programa asignaran y cargaran gastos contra ciertos renglones presupuestarios que
no figuran en las reglas financieras y/o en las instrucciones sobre politica presupuestaria expedidas por
el Contralor. Por lo tanto, habria que llegar a un acuerdo para implementar la flexibilidad no prevista en
la Regla Financiera 110.2 d).

2.2 Gestién de recursos humanos

a) La CEPAL tendria mayor facultad delegada para nombrar y prorrogar la contratacién de
personal del Cuadro Orgénico hasta una categorfa y duracién convenidas. E] Secretario Ejecutivo posee
actualmente la facultad delegada de nombrar y prorrogar la contratacién del personal temporal del Cuadro
Orgdnico hasta la categoria P-4 durante un periodo consecutivo de once meses sin remisién a la Junta de
Nombramientos y Ascensos. La Oficina de Gestién de Recursos Humanos (OGRH) ha restringido los
nombramientos en las categorias P-2 y P-3 debido a la necesidad de continuar con la contratacién de
profesionales jévenes que aprueban los exdmenes nacionales y los exdmenes competitivos para pasar del
cuadro de Servicios Generales al Cuadro Orgénico. Por lo tanto, habria que elaborar con la OGRH la
implementacién de una politica relativa a la representacion geogréfica y al equilibrio de género en
conjunto con una mayor facultad delegada para cursar nombramientos y prorrogas.

b) La CEPAL tendria facultad para ascender al personal del cuadro orgénico hasta una categoria
convenida. El Secretario Ejecutivo carece actualmente de facultades para ascender al personal profesional
fuera del marco de la instruccién administrativa ST/Al/413, y en conjunto con la regla del personal
104.14 h enmendada recientemente. Esta Gltima, promulgada en ST/SGB/284 de 14 de octubre de 1996,
tendria que ajustarse a fin de contemplar la delegacién de una facultad adicional que permitiria que el
Secretario Ejecutivo aprobara recomendaciones de ascenso hasta la categoria P-4 en nombre del Secretario
General. Esto servirfa para abreviar el proceso de ascensos.

¢) El comité local de clasificacién de puestos del cuadro de servicios generales deberia tener la
facultad delegada de clasificar todos los puestos del cuadro de servicios generales, sujeto a la aprobacién
final del Secretario Ejecutivo. Esta delegacién de mayores facultades que permitiria a la CEPAL clasificar
puestos en todas las categorfas del cuadro de servicios generales exigiria modificar las disposiciones de
la instrucci6n administrativa ST/A1/410, de que la clasificacién al nivel superior del cuadro de servicios
generales (G-7) debe remitirse a la OGRH.

d) En materia de administracién de personal se delegaria mas la funcién de efectuar ciertas
aprobaciones y procedimientos —por ejemplo, se modernizaria y simplificarfa la seleccién y la
contratacion. La modernizacion del proceso de seleccién de personal, incluida la contratacién asi como
la colocacion y el ascenso, exigirfa modificar la instruccién administrativa ST/AI/413. Otras delegaciones
de facultades exigirian s6lo la aprobacién de la OGRH.

e) En materia de capacitacién, la CEPAL tendria plena facultad para utilizar fondos, incluso los
destinados a la capacitacién en el 4mbito de la formacién de dotes de mando y el fortalecimiento de la
capacidad de gestién en todos los planos, cosa que actualmente decide la Sede. Esto permitiria que la
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CEPAL hiciera un uso 6ptimo de los recursos disponibles, para ajustar sus necesidades de capacitacion
a sus requerimientos institucionales e individuales concretos y aprovechar los servicios de consultoria y
las facilidades de capacitacién disponibles en el plano local.

f) Un nuevo sistema de delegacion de facultades deberia incluir incentivos y sanciones por el
desempeiio individual, entre otras cosas, a través de:

i) Facultar al Secretario Ejecutivo para que ofrezca a los funcionarios la rescision
del contrato por acuerdo mutuo determindndose la indemnizacién conforme al
Reglamento del Personal y sufragandose con cargo al presupuesto general de la
CEPAL.Para gestionar dichas rescisiones a nivel local se precisaria un cambio
radical similar al mencionado en el parrafo precedente. La delegacién para
financiarlas con los recursos disponibles en el presupuesto de la CEPAL exigiria
también la aprobacién del Contralor.

ii) Idear incentivos por desempefio destacado, incluidos los beneficios no
monetarios cuyos costos, si los hubiera, deberian financiarse con el ahorro por
concepto de eficiencia. La elaboracion y el otorgamiento de incentivos por
desempeifio destacado sin repercusiones financieras no requeriria la delegacién
de nuevas facultades de envergadura a la CEPAL. Sin embargo, el
financiamiento de tales incentivos con el ahorro por concepto de eficiencia
necesitaria la aceptacion del Contralor.

En el anexo I figuran algunas observaciones adicionales sobre la mayor delegacién de facultades
en materia de recursos humanos, gestion financiera y adquisiciones.

2.3  Gestioén de productos

Existe un tercer &mbito de gestion en que la eficiencia y la eficacia pueden mejorarse, que consiste
~no sélo en el mejoramiento sustantivo de la cantidad y calidad de los productos sino también en su
difusion e impacto. La mayoria de los mejoramientos no requieren la delegacion de facultades adicionales
a las medidas propuestas. Tales mejoramientos se han concretado antes —y pueden seguir concretindose
en el futuro— mediante esfuerzos internos. Sin embargo, hay algunas 4reas en que una delegacion mis
amplia de facultades influiria, como ocurre por ejemplo con la venta de publicaciones. Los mayores
esfuerzos por mejorar el contenido y la presentacién de las publicaciones, y desarrollar canales para
difundirlas, se ven a menudo frustrados por normas anticuadas (no obstante que su revisién gradual en
la Sede van bien encaminada).

3. Rendicién de cuentas

La delegacion de facultades més amplias y una gestion més flexible cambiarian la indole de las actividades
de administracién y programacioén. Las primeras se orientarian mis a los servicios, apartindose del
control centralizado; las segundas fiscalizarfan el desempefio, promoverian el intercambio de informacién
y la coordinacién, y medirian el impacto del programa de trabajo global. Tanto el contenido como la
forma de evaluar el desempefio financiero y sustantivo cambiarfan considerablemente, pero tal vez serian
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mis efectivos. También se perfeccionaria el disefio del programa de trabajo y la codificacién de sus
contenidos en unidades mensurables.

Al respecto, la CEPAL introduciria sistemas actualizados de informacién y control de la gestién
para asegurar la rendicién de cuentas, tanto a la Sede como en la propia CEPAL, por el uso econémico,
eficiente y eficaz de los recursos y la entrega de productos.

Un primer elemento importante para asegurar una rendicion de cuentas satisfactoria se refiere a la
integridad y relevancia del programa de trabajo; es decir, que todo producto pueda justificarse en funcién
de sus beneficios para los gobiernos miembros, y sobre la base de las ventajas comparativas de la CEPAL
dentro y fuera del sistema de las Naciones Unidas. Si se considera que los elementos del programa de
trabajo no son utiles, incluso su ejecucién eficiente podrfa en dltimo término no satisfacer la prueba de
relevancia.

Ya se ha dado un gran paso para asegurar la relevancia con la creacién de un grupo especial de
trabajo que tiene el mandato de determinar las prioridades del programa de trabajo de la CEPAL y
proponer a la Comisi6n orientaciones estratégicas para sus actividades futuras.? En otras palabras, se le
pide al "cliente" que participe activamente en el disefio de las actividades institucionales, Una vez
acordado un programa de trabajo, habrd que codificarlo de tal manera que se pueda fiscalizar el
desempefio, no sélo en términos de volumen sino también en términos de oportunidad, calidad e impacto
asi como de costo unitario. Esto no siempre resulta ficil, especialmente si se trata del trabajo analitico
involucrado en las investigaciones y publicaciones. La clave para mejorar la rendicién de cuentas estriba
en gestionar todas las actividades sobre la base de proyectos. Esta es la prictica vigente en la mayoria
de las actividades de la CEPAL financiadas con aportes extrapresupuestarios, puesto que generalmente
los donantes esperan una rendici6n de cuentas detallada sobre los resultados sustantivos y financieros de
los proyectos que financian. En lo conceptual, la clave consiste en cerciorarse de que toda actividad tenga
un vinculo demostrable con un producto, el que a su vez contribuye claramente a la finalidad global del
proyecto y, por ende, a la meta global de la institucién. En cada etapa pueden identificarse los indicadores
empiricos de resultados; asimismo deben especificarse los riesgos y supuestos involucrados. Esto hay que
hacerlo al comienzo de cada actividad, a fin de justificar los insumos (financieros y de recursos humanos)
necesarios para entregar el producto. Este concepto se analiza con mis detalle en el anexo II.

La CEPAL ya ha acumulado una experiencia considerable para incorporarse a dicho plan, basada
en su gestion de las actividades extrapresupuestarias®. La nocién fundamental para la implementacién del
sistema de fiscalizacién/rendicién de cuentas en el plan piloto es que los controles ex ante se minimizaran
en favor de las revisiones ex post de los resultados alcanzados. Al respecto, se puede hallar un valioso

3 Véase la Resolucién 553(XXVI) de la CEPAL. El grupo de trabajo se reunié por primera vez
en Santiago de Chile, del 29 al 31 de julio de 1996. El informe de los debates figura en el documento
L.C/G.1942, de 10 de septiembre de 1996.

* Por ejemplo, todos los proyectos de la CEPAL financiados por el Gobierno de Alemania estin
sujetos a un ejercicio de esta naturaleza que se implementa en diferentes etapas de la ejecucién del
proyecto. Basada en el enfoque del marco légico, la Sociedad Alemana de Cooperacién Técnica (GTZ)
desarroll6 su metodologia de planificacién de programas. Su caracteristica mas importante es su caracter
participativo. Todos los actores involucrados en el proyecto, activa o pasivamente, como beneficiarios
o funcionarios del mismo, intervienen en los seminarios de planificacién, lo que ofrece desde el comienzo
un enfoque orientado al cliente.
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precedente en los acuerdos actuales que la CEPAL mantiene con el Gobierno de los Paises Bajos sobre
la gestién de su apoyo extrapresupuestario (véase el anexo III).

En la fiscalizacion de los programas de la CEPAL se utilizaran los siguientes instrumentos: i) la
matriz de planificacién, que estd basada en la estructura 16gica del proyecto/programa (meta global,
finalidades, resultados/productos, actividades, indicadores verificables, medios/fuentes de verificacion,
hipétesis principales); ii) la matriz de insumo/actividades que permite cotejar cada actividad con sus
insumos requeridos; y iii) el plan de trabajo que basicamente es la distribucién de actividades en el
tiempo.

Los instrumentos fiscalizadores se empleardn en eventos/instancias predeterminados con la
participacién de los directores de programa y sus equipos sustantivos durante el ciclo bienal del programa
y en los siguientes: i) la reunién de fiscalizacién como resultado de la cual se alcanzan acuerdos del tipo
"alerta temprana" para identificar cambios en las relaciones entre actividades e insumos y las medidas
correctivas apropiadas que deben adoptarse en el plan de trabajo; ii) la reunién de implementacién global
destinada a alcanzar acuerdos sobre cambios en la estructura 16gica del programa (matriz de planificacion)
y sobre los instrumentos evaluadores de impacto que podrian introducirse en el plan de trabajo en marcha;
iii) el informe de autoevaluacién (preparado hasta ahora conforme a los diferentes formatos aceptables
para los donantes) evacuado en un formato comin que se establecerd; iv) los procesos de evaluacién del
programa que planificard la plana mayor de la CEPAL (en estos procesos se utilizaran todos los
resultados de la fiscalizacion, el informe de autoevaluacion, las mediciones en curso para evaluar el
impacto producido por el programa, y las revisiones por profesionales pares, en caso necesario).

Se precisard mayor coordinacién como condicién previa para la implementacion exitosa de los
instrumentos y procesos de fiscalizacién/evaluacién. La plana mayor de la CEPAL elaborard las
directrices operativas esenciales para lograr la maxima coordinacién. Con ese fin se procurara identificar
y eliminar todos los puntos en que haya un riesgo de redundancia. Los directores de programa y su
personal podran acceder en linea (via Intranet) a toda la informacién y los datos indicativos que ingresen
a las matrices de fiscalizacién y el plan de trabajo. Todo evento/instancia de fiscalizacién producira la
actualizacién correspondiente de la informacién.

Tal vez el indicador mas dificil de definir de algunas de las actividades de la CEPAL, en particular
las del drea analitica, sea su impacto tangible. ;Cuénta influencia tienen las propuestas normativas de la
organizacion? ;Hasta qué punto la Comision moldea la agenda de desarrollo regional? No cabe duda que
es dificil decirlo. Empero, hay algunos instrumentos ttiles que pueden implementarse para medir el
impacto. Estos comprenden el levantamiento de encuestas entre los usuarios (gobiernos), la revision por
profesionales pares de las actividades de investigacion, la fijacién de puntos de referencia para comparar
los productos de la CEPAL con las "précticas 6ptimas” en instituciones comparables, y la mantencién
de estadisticas sobre ciertos indicadores cuantitativos (mimero de invitaciones a conferencias, niimero de
veces que los estudios de la CEPAL se mencionan en los medios de comunicacion, etc.).

Todas estas evaluaciones de productos complementan el desempefio individual de los funcionarios
a través del nuevo sistema de evaluacién ya mencionado. Surgen algunas propuestas concretas como las
siguientes:
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3.1 Rendicién de cuentas a la Sede

a) La CEPAL continuaria evacuando informes de gastos de conformidad con las normas contables
de las Naciones Unidas.

b) La CEPAL determinaria el ahorro emanado de la implementaci6n del plan piloto e informaria
como éste se ha invertido en mejorar el desempefio y la capacidad futura de la Comisi6n.

¢) La CEPAL informaria sobre el desempefio de los programas sobre la base de los costos
incurridos y las metas —incluidas las de calidad— cumplidas. Esto ird apoyado por sistemas por
formularse de "alerta temprana" a fin de tomar las medidas correctivas que sean necesarias, y por
instrumentos de evaluacién perfeccionados (por ejemplo, comparaciones externas, indicadores
cuantitativos, retroalimentacion de los clientes, revisién por profesionales pares y evaluacién de impacto).

d) La Sede podria imponer ex post a la CEPAL la sanci6n extrema de reducir sus facultades
delegadas o incluso mermar sus recursos en periodos ulteriores si el desempefio en un perfodo dado no
estuviera a la altura de acuerdos predeterminados acordados con la Sede o a la altura de los estindares
previstos por los gobiernos.

3.2 Rendicién de cuentas en el seno de la CEPAL

a) Habria un proceso de planificacién estratégica para establecer objetivos de corto, mediano y
largo plazo que se analizarian y acordarian a intervalos regulares con los Gobiernos miembros. Ya se han
celebrado dos consultas con gobiernos miembros en abril y julio de 1996.

b) El proceso de planificacién estratégica impulsari el desarrollo de un programa de trabajo
operacional global, y a su vez, de programas de trabajo para cada divisién. Durante la vigencia del plan
piloto, la CEPAL elaboraria indicadores de desempefio apropiados para medir la entrega y el impacto de
sus productos. Asimismo, el sistema de evaluaci6n de la actuacién profesional se utilizaria con mayor
eficiencia y dinamismo como instrumento para evaluar las contribuciones individuales al programa de
trabajo operacional.

¢) Un sistema de informacién simple pero integrado, similar al sistema actual de fiscalizacién de
la CEPAL para los proyectos extrapresupuestarios, brindar a la direccién superior y a los directores de
programa un pequefio nimero de indicadores claves —incluido gastos— de desempefio para compararlos
con los de los planes, a fin de tomar con prontitud las acciones correctivas necesarias.

d) La evaluaci6n serfa una parte integral del proceso de planificacién y ejecucién. Las mediciones
aplicables se convendrian con el director del programa al comienzo del mismo y éstas serfan la base sobre
las que ulteriormente la plana mayor de la CEPAL evaluaria el desempefio de los programas.

e) Las entidades auditoras se cefiirfan, al examinar las actividades de la CEPAL, al plan piloto
acordado, dentro de las précticas generales de auditoria establecidas por los érganos intergubernamentales.
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4. La reforma de las Naciones Unidas y el plan piloto de gestién

Debe quedar en claro que el plan piloto de gestién propuesto no debe confundirse con el "achicamiento”
("downsizing™) de la Secretaria que esti en marcha como resultado de restricciones financieras o
presupuestarias. La gestion buena y eficaz debe ser el fundamento de todo proceso de reforma. La clave
estriba en obtener el miximo provecho de un monto dado de recursos, independientemente de si la
Secretaria dispone de més, menos o el mismo monto de aportes financieros en el préximo presupuesto
bienal.

Sin embargo, por definicion el nuevo plan de gestion deberia generar un ahorro considerable. En
primer lugar, mediante la modernizacion de los controles, lo que reducirfa el nimero de personas/meses
que la Organizacién en su conjunto dedica a un sistema de gestién menos eficiente que el que se
contempla. En segundo lugar, mediante la incorporacion de incentivos en pro de una mayor eficiencia
y sanciones por incumplimiento se generardn mas productos por un monto dado de recursos. Por cierto
que es dificil cuantificar este ahorro, pero puede llegar a ser sumamente significativo. La aplicacién de
un plan piloto arrojaria luz sobre este asunto, revelando en forma empirica la verdadera magnitud qu
podria alcanzar este ahorro. '

Al respecto, se supone que los gobiernos miembros apoyarian esta iniciativa destinada a brindarles
mis productos por menos recursos, o mas productos por el mismo volumen de recursos.

5. Marco cronolégico

Cabe recordar que este documento somero representa lo medular de una propuesta que debe ser
desarrollada y dotada de un contenido especifico. Se estima que una propuesta completa podria prepararse
en un periodo de tres meses, en tanto que su implementacién parcial y progresiva podria iniciarse durante
1997, con miras a introducir el nuevo sistema de gestion en el bienio 1998-1999. Incluso entonces, la
implementacion deberia considerarse como un proceso de largo plazo, susceptible de adaptarse a las
circunstancias imperantes.

Asimismo, los principios y conceptos esenciales que informan la idea de una cifra tnica de
asignacion presupuestaria ya deberian estar incorporados, en la mayor medida posible, en la actual
preparacion del presupuesto por programas de 1998/1999. Esto facilitaria la introduccién oportuna del
nuevo plan de gestién.

Muchas de las propuestas que figuran en esta presentacién podrian implementarse cifiéndose a los
reglamentos vigentes. Respecto a aquellas que requieren facultades legislativas o administrativas
especificas —por ejemplo, en materia de mayor flexibilidad en la asignacién de recursos dentro del
presupuesto aprobado— se han formulado las anotaciones correspondientes en los parrafos precedentes.

6. Disposiciones institucionales

La CEPAL adoptara las disposiciones institucionales y operacionales necesarias a fin de asegurar un
enfoque integrado y coherente para introducir el nuevo plan de gestion.
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La orientacién y el liderazgo global lo ejercer4 directamente el Secretario Ejecutivo de 1a CEPAL,
apoyado por la Divisién de Planificacién de Programas y Operaciones y su Unidad de Desarrollo
Institucional. Esta disposicién permitirfa la coordinacién necesaria entre el Secretario Ejecutivo y las
unidades sustantivas y administrativas de la CEPAL y aseguraria el enlace necesario con la Sede y los
demds departamentos participantes. Al mismo tiempo, permitiria que la CEPAL fortaleciera su propia
capacidad de gestién interna y se volviera cada vez mds independiente de los especialistas externos en este
campo.

La implementaci6n exitosa del plan y su eventual adaptacién a nivel sistémico exigira una estrecha
cooperacion entre la CEPAL y los departamentos pertinentes de la Sede (Departamento de Administracién
y Gestién (DAG), OGRH, Divisién de Planificacién de Programas y Presupuesto). Se considera esencial
la mayor participacién de los departamentos sefialados, no s6lo en el plano operacional sino también en
la fase inicial del disefio del sistema, a fin de abordar sus caracteristicas y necesidades concretas. Al
mismo tiempo, esto promoveria una especie de sentido de propiedad respecto a las medidas propuestas.
Los departamentos participantes deberian mantener un estrecho contacto para facilitar el intercambio de
informacion y experiencias.
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Anexo I

DELEGACION DE FACULTADES

FACULTADES DELEGADAS A DEBEN NO DEBEN OBSERVACIONES
GINEBRA Y VIENA QUE DELEGARSE | DELEGARSE
SANTIAGO AUN NO POSEE ALA
BREVEDAD

Decision para asignar un XX La CEPAL es un

funcionario a otro departamento en departamento tinico

el mismo lugar de destino

(clausula 1.2)

Aprobacién de préstamos, XX Se delegard mas

adscripciones y traslados entre adelante

organismos de funcionarios del

Cuadro Orgénico en el mismo lugar

de destino (regla 101.5)

Aprobacién para ejercer una XX

ocupacion o empleo de modo

continuo o repetido fuera de la

Organizacion (regla 101.6a))

Clasificacion de puestos del Cuadro XX Por ahora, la Seccién

Organico hasta la categoria de de Personal no posee

Oficial de Primera (P-4) (clausula la capacidad para

2.1 absorber esta
actividad

Organizacién de exdmenes de XX Por ahora, la Seccién

competencia lingiiistica de Personal no posee

(regla 103.6b)) la capacidad para
absorber esta
actividad

Otorgamiento de subsidios por XX

funciones especiales a los

funcionarios del Cuadro Orgéanico

hasta la categoria de Oficial de

Primera (P-4) (regla 103.11b))

Otorgamiento de subsidios por XX

funcionarios especiales con efecto
inmediato a los funcionarios del
Cuadro Orgénico hasta la categoria
de Oficial de Primera (P-4)

(regla 103.11c))
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FACULTADES DELEGADAS A DEBEN NO DEBEN OBSERVACIONES
GINEBRA Y VIENA QUE DELEGARSE | DELEGARSE
SANTIAGO AUN NO POSEE ALA
BREVEDAD
Otorgamiento de anticipos de sueldo | XX
en casos excepcionales y por
razones de fuerza mayor
(regla 103.14b))"
Determinacién para calcular el XX La CEPAL ya calcula
subsidio por movilidad y el subsidio por
condiciones dificiles de vida (regla movilidad y
103.21f)) condiciones dificiles
de vida

Pago del componente de XX La CEPAL ya paga
compensacion por no pago de el componente de
gastos de mudanza del subsidio por compensacién por no
movilidad y condiciones dificiles de pago de gastos de
vida (regla 103.22¢)) mudanza
Subsidio por movilidad y XX
condiciones dificiles de vida
pagadero a los funcionarios del
cuadro del Servicio Mévil y a los
funcionarios del cuadro de Servicios
Generales contratados
internacionalmente (regla 103.22g))
Decision de trasladar a un XX No se aplica. La
funcionario a otro departamento CEPAL es un
dentro de la Oficina (cldusula 4.2) departamento tnico
Nombramiento por un periodo total | XX

de menos de un afio de funcionarios
del Cuadro Organico hasta la
categoria de Oficial Superior (P-5)
(cldusula 4.5)

" Sujeto a la delegaci6n de facultades del Contralor de las Naciones Unidas.
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nombramientos de plazo fijo de
funcionarios del Cuadro Orgénico y
categorias superiores por un afio o
maés (regla 104.12b))

FACULTADES DELEGADAS A DEBEN NO DEBEN OBSERVACIONES
GINEBRA Y VIENA QUE DELEGARSE | DELEGARSE
SANTIAGO AUN NO POSEE ALA
BREVEDAD
Nombramiento de funcionarios del XX La delegaci6n de
Cuadro Orgénico hasta la categoria mayores facultades
de Oficial de Primera (P-4) por para cursar
recomendacion del Comité de nombramientos hasta
Nombramientos y Ascensos la categoria de
conforme a la regla enmendada Oficial Mayor (D-1)
104.14 (clausula 4.5) se considerard més
adelante
Decisi6n entre otorgar un nuevo XX
nombramiento o reponer dentro de
los doce meses de la separacion del
" servicio o por invalidez, respecto
del personal del Cuadro Orgéanico
hasta la categoria de Oficial de
Primera (P-4) (regla 104.3)
Decisién sobre a qué nacionalidad XX La Administracién de
un funcionario se encuentra unido la CEPAL no cuenta
por vinculos mis estrechos, con oficial juridico
respecto del personal del Cuadro que colabore en
Orgénico y categorias superiores establecer la base
(regla 104.8b)) legal para decidir en
tales casos
Decisién para nombrar un candidato XX
que tenga algunos de los vinculos
familiares sefialados en el pérrafo a)
de la regla 104.10a)
Nombramiento por un afio 0 mis de | XX
personal del Cuadro Orgénico hasta
la categoria de Oficial de Primera
(P-4) (regla 104.12b))
Decisién para prorrogar los XX
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FACULTADES DELEGADAS A
GINEBRA Y VIENA QUE
SANTIAGO AUN NO POSEE

DEBEN
DELEGARSE
ALA

BREVEDAD

NO DEBEN
DELEGARSE

OBSERVACIONES

Decisién para prorrogar los
nombramientos de plazo fijo de
otros funcionarios por un afio o mas
(regla 104.12b))

XX

Ascenso de funcionarios del Cuadro
Orgénico hasta la categoria de
Oficial de Primera (P-4)

(regla 104.14)

XX

Otorgamiento de licencia especial
sin goce de sueldo hasta dos afios o
m4s, segun la politica global que se
establezca respecto a los limites
(regla 105.2)

XX

Otorgamiento de licencia especial
con goce de sueldo para la adopcién
de un hijo (regla 105.2a)iii))

XX

Viaje en determinado afio en que el
funcionario tome vacaciones en el
pais de origen a un pais distinto del
de su nacionalidad (regla
105.3d)iii)b))

XX

Aprobacién de viaje separado de los
familiares que no coincide con el
mismo afio de vacaciones en el pais
de origen (regla 105.3j))

XX

Decisi6n para autorizar el pago del
viaje de regreso transcurridos mas
de seis meses de la fecha de
separacion 107.4b))

XX

Decision entre pagar los gastos de
mudanza u otorgar el componente
de compensacion por el no pago de
gastos de mudanza del subsidio por
movilidad y condiciones dificiles de
vida (regla 107.27a))

XX
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FACULTADES DELEGADAS A
GINEBRA Y VIENA QUE
SANTIAGO AUN NO POSEE

DEBEN
DELEGARSE
ALA
BREVEDAD

NO DEBEN
DELEGARSE

OBSERVACIONES

Autorizacion para reembolsar los
gastos de almacenamiento que no
estén directamente relacionados con
el transporte normal del envio
(regla 107.27d)iii))

XX

Decisidn para autorizar el pago de
los gastos de envio de equipaje no
acompaiiado o de los gastos de
mudanza en los casos de separacion
del servicio transcurridos mas de
seis meses o un afio,
respectivamente (regla 107.28c))

XX

Rescisidén del nombramiento de
funcionarios dentro del dmbito del
grupo subsidiario y por su
recomendacién (con asesoramiento
del Oficial de Enlace Juridico),
distinta de la rescision del
nombramiento permanente por
servicios no satisfactorios
(clausula 9.1)

XX

La administracion de
la CEPAL no cuenta
con un Oficial de
Enlace Juridico que
podria prestar la
asesoria necesaria

Decisi6n para suspender a los
funcionarios durante el periodo de
investigacion (regla 110.2)

XX

Se delegarid mas
adelante

Decision para solicitar la asistencia
de un presidente o vocal de la junta
mixta de apelacién con miras a
lograr una solucién conciliatoria
(111.2b)

XX

Obtener la anuencia del gobierno
respecto de funcionarios que sirven
como personal adscrito

XX
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Anexo II1

RENDICION DE CUENTAS A NIVEL INSTITUCIONAL: EL PROGRAMA
DE COOPERACION ENTRE LA CEPAL Y LOS PAISES BAJOS

La CEPAL ha venido ejecutando proyectos de cooperacion técnica con el apoyo extrapresupuestario del
Gobierno de los Paises Bajos desde principios de la década de 1980. Hasta 1994, cada proyecto se
sometia a aprobacién por separado conforme a un conjunto de directrices conocidas que se empleaban
como normas para configurar tanto el formato operacional como el contenido sustantivo del proyecto. El
proceso de aprobacion significaba que el donante tenia la oportunidad de intervenir en la etapa de disefio
del proyecto, como ocurre normalmente en las relaciones entre receptor y donante. Este procedimiento
se modificé sustancialmente luego que el gobierno de los Paises Bajos sugiriera a la CEPAL un nuevo
modus operandi a fin de contar con un enfoque mis flexible para gestionar los proyectos y minimizar los
costos administrativos que entrafiaba procesar las propuestas de la CEPAL. En noviembre de 1993 se
acord6 poner en practica el nuevo enfoque a contar del afio civil de 1994,

En lo medular, este nuevo arreglo otorga a la CEPAL un grado importante de autonomia para
determinar los contenidos técnicos de los proyectos segiin sus propias prioridades programéticas. Dichas
prioridades son conocidas por el donante. Como contrapartida la CEPAL es informada periédicamente
sobre las politicas del donante en materia de cooperacién para el desarrollo internacional. Asimismo, tanto
la CEPAL como el donante estin familiarizados con las normas operacionales que aplica cada parte. Esta
informacién mancomunada y compartida es un factor clave para sostener la viabilidad del nuevo arreglo.

La aprobacién del donante ya no sigue siendo una condicién previa para la ejecucién de cada
proyecto. En términos financieros, el donante ofrece a la CEPAL un monto anual como cifra de
planificacién para financiar aquellos proyectos que la CEPAL decida implementar, en la fecha de
comienzo particular durante el afio civil de que se trate. La determinacién de la duracién de cada
proyecto también se libra a la iniciativa de la CEPAL.

El monto anual se desembolsa como flujo de fondos conforme a un calendario trimestral. La
CEPAL debe establecer, sobre una base acumulativa, las siguientes cuentas respecto del flujo de fondos:
i) cuenta de contribucién global para registrar todos los abonos y asignaciones a los proyectos; ii) cuenta
de proyectos terminados en la que se juntan todos los saldos no utilizados; iii) la cuenta de ingresos por
concepto de intereses para registrar los intereses devengados por cada proyecto y las asignaciones de este
ingreso a los proyectos, segin lo determine la CEPAL; y iv) cuentas de proyectos individuales para
registrar asignaciones y gastos (incluidos cargos generales).

La CEPAL y el donante realizan anualmente una revisién conjunta para evaluar la marcha de la
programacion de los recursos financieros y la implementacién de los proyectos, y para analizar esferas
de interés comin que podrian ser susceptibles de mayor cooperacién entre ambas partes.



