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Resumen

I ntroduccion

1. Las Naciones Unidas y las Asambleas de Estados miembros vinculadas a ellas
plantean un problema de gobernanza singular: cémo lograr combinar la aperturay la
transparencia con la eficiencia y la efectividad en un organismo con un contexto
mundial intergubernamental Unico. Para conseguirlo, es indispensable un sistema de
supervision firme y efectivo con un mecanismo de gobernanza transparente,
responsabley eficaz.

2. El presente examen incluye:

» Un Cddigo de Gobernanza de las Naciones Unidas, para su examen y adopcion
en todo el sistema;

e Recomendaciones para meorar la gobernanza, aumentar la eficacia y
larendicion de cuentas de la direccibn ejecutiva, asegurar un mejor
aprovechamiento del asesoramiento proporcionado por expertos independientes
y favorecer la gestion eficaz de las cuestiones de ética;

« Recomendaciones sobre medidas para cambiar y mejorar la funciéon de la
Oficina de Servicios de Supervisién Interna (OSSI) de las Naciones Unidas; y

» Recomendaciones para reforzar el sistema general de supervision del sistema
de las Naciones Unidas, entre otras cosas, mediante comités rectores de
auditoriaindependientes y eficaces.

3. Losresultados de este examen llegan en un momento especial mente delicado.
Al mismo tiempo que esta haciendo lo posible por mejorar y reformarse, el sistema
de las Naciones Unidas se enfrenta a grandes exigencias y presiones politicas,
financieras y operacionales. Dada la naturaleza y la importancia del sistema de las
Naciones Unidas, las presiones no cesaran. En consecuencia, las recomendaciones
formuladas en el presente informe deben verse como una oportunidad para
introducir cambios significativos en los principales mecanismos de supervision y
mejoras importantes en las principales cuestiones de la gobernanza. El informe
incluye también un Cdédigo de Gobernanza de las Naciones Unidas basado en
principios generales, en el que se indica como establecer y mantener précticas
solidas de gobernanza y supervision, ahora y en el futuro. Por consiguiente, este
conjunto de recomendaciones debe ser adoptado en su totalidad.

4.  El presente informe se publica en cinco volumenes, a saber:

Volumen | Resumen y alcance, antecedentesy contexto del proyecto
Volumen Il Principiosy précticas de gobernanzay supervision
Volumen |11 Gobernanza — Précticas vigentes de las Naciones Unidas,

analisis de las deficiencias y recomendaciones

Volumen IV Supervision — Practicas vigentes de las Naciones Unidas,
analisis de las deficiencias y recomendaciones

VolumenV  Examen de la Oficina de Servicios de Supervisién Interna
(0ssl)

06-44202
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Volumen | —Alcance, antecedentesy contexto del proyecto

5. En el volumen | se describen el alcance, los antecedentes y el contexto del
proyecto. Este examen forma parte de |las grandes iniciativas de reforma del sistema
de las Naciones Unidas, que se encuentra en un momento en que los Estados
Miembros y otras partes interesadas estan ejerciendo presion para asegurarse de que
disponga del asesoramiento, los medios y 10s instrumentos necesarios para afrontar
el futuro con confianza. Solicitado por la Secretaria de las Naciones Unidas a
instancias de la Asamblea General, el examen tenia por objeto:

* Determinar las mejores practicas de gobernanza y supervision a partir
del estudio del sector privado y el sector publico fuera del sistema de las
Naciones Unidas;

e Comparar las préacticas de las entidades del sistema de las Naciones Unidas
con las mejores practicas y sefialar |as deficiencias notorias;

« Formular recomendaciones para introducir mejoras sobre la base de un examen
mé&s minucioso de una muestra de cinco entidades; y

« Como parte del proyecto, presentar un examen detallado y formular
recomendaciones para fortalecer y mejorar la OSSI de la Secretaria de las
Naciones Unidas.

6. El presente examen se realizd6 bajo la direccién de un Comité Directivo
integrado por expertos internacionales independientes. EI Comité Directivo
supervisod de cerca las fases de investigacion y andlisis del examen y contribuy6 de
forma sustancial a la formulacion del Coédigo, las mejores practicas y las
recomendaciones que se incluyen en el presente informe. El mandato del proyecto
figura en el apéndice 1, junto con el texto del Comité de Alto Nivel sobre Gestion
acerca del mandato. EI mandato del Comité Directivo, tal como fue establecido por
la Secretaria de las Naciones Unidas, figura en el apéndice 2.

7. Lainvestigacion sobre las mejores préacticas se centré deliberadamente en los
sectores privado y publico de todo el mundo fuera de las Naciones Unidas. Sin
embargo, a formular las conclusiones y recomendaciones se tuvo en cuenta el
caréacter internacional e intergubernamental Unico de las Naciones Unidas.

8. Enlafaseinicial del estudio, en la que se determinaron las deficiencias en la
supervision con respecto a las mejores précticas, se pasod revista a practicamente
todo el sistema de las Naciones Unidas (todos los fondos, programas y organismos
especializados, asi como la Secretariay otras entidades de las Naciones Unidas). La
investigacién sobre la gobernanza abarc6 todas las entidades comprendidas en el
ambito de competencia de la Asamblea General y la Organizacion de Aviacién Civil
Internacional.

Volumen Il —Principiosy practicas de gobernanzay supervision

9. En el volumen |l se exponen los principios y practicas de gobernanza y
supervision. En él se incluye una seccién con declaraciones explicativas y
terminologia y se presenta un Cdodigo de Gobernanza de las Naciones Unidas que
esta basado en las mejores précticas externas, adaptadas a las particularidades de las
Naciones Unidas. El Cédigo de Gobernanza de las Naciones Unidas se recomienda
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para su examen y adopcion a las entidades de las Naciones Unidas y debe informar
las medidas que tomen, individual y colectivamente, los encargados de adoptar
medidas de gobernanza y supervision. Los resultados expuestos en el volumen Il se
obtuvieron como fruto de |os siguientes pasos:

Fase 1l

» Se llevé a cabo una investigacion mundial de mdltiples modelos, codigos,
normas y material de orientacion relativos a las practicas de buena gobernanza
y supervision en los sectores publico y privado.

« En el contexto del entorno y la terminologia de las Naciones Unidas, se
elabord un conjunto de principios de buena gobernanza y supervision basados
en las préacticas seguidas fuera de las Naciones Unidas y se efectué una
comparacion con las practicas vigentes en las Naciones Unidas en materia de
gobernanzay supervision.

* Se reunio informacion sobre las précticas vigentes en las Naciones Unidas en
materia de gobernanza y supervision por medio de investigaciones
documentales, indagaciones y entrevistas sobre méas de 40 entidades de las
Naciones Unidas.

* Se hizo un andlisis de las deficiencias (véanse el apéndice 1 del volumen Il y
el apéndice 1 del volumen [V).

* Se redactd un proyecto de Codigo de Gobernanza de las Naciones Unidas
(véase la seccion 2.3 del volumen 11), que se recomienda para su examen y
adopcion.

Fase 2

» Se seleccionaron cinco entidades de las Naciones Unidas para realizar una
investigacion y un analisis mas minuciosos de las deficiencias determinadas en
lafase 1.

» Se formularon recomendaciones para mejorar las préacticas de gobernanza y
supervision de cada entidad de las Naciones Unidas sobre |la base del Cadigo
de Gobernanza de las Naciones Unidas.

» Se expusieron con detalle dichas recomendaciones y sus beneficios y costos
(véanse el apéndice 2 del volumen |11 y el apéndice 2 del volumen 1V).

10. Este conjunto integrado de recomendaciones se bas6 en el Coédigo de
Gobernanza de las Naciones Unidas propuesto, que a su vez estd basado en los
principios de buena gobernanza y supervision. La aplicacion del Cdodigo y el
conjunto integrado de recomendaciones asegurara la adopcion por las Naciones
Unidas de las mejores précticas de gobernanza y supervision. En consecuencia, este
conjunto de recomendaciones debe ser adoptado en su totalidad.

Volumen |11 — Gobernanza — Précticas vigentes de las
Naciones Unidas, analisis de las deficienciasy
recomendaciones

11. En el volumen Ill se formula una serie de recomendaciones para mejorar la
gobernanza, que se resumen a continuacion:
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Recomendaciones Referencia

1. Fortalecer lagestién basada en los resultados en | os presupuestos Volumen 111,
y la presentacion de informes. seccion 3.3.1.1

2. Fortalecer larendicion de cuentas general deladireccidn gjecutiva  Volumen 111,
de la Secretaria de las Naciones Unidas. seccion 3.3.1.2

3. Fortalecer los limites de los mandatosy las cualificaciones de los Volumen I,
comités de expertos y laindependencia de sus miembros. seccion 3.3.1.3

4. Fortalecer los procedimientos de la Comision de Asuntos Volumen I,
Administrativos y de Presupuesto (Quinta Comision) delaAsamblea seccion 3.3.1.4
General.

5. Aumentar la coordinacion de las decisiones sobre los programasy la  Volumen 11,
asignacion de recursos. seccion 3.3.1.5

6. Fortalecer laeficacia, latransparenciay laindependencia de todos Volumen Il1,
los comités. seccion 3.3.2.1

7. Establecer politicas apropiadas sobre la divulgacion de informacion ~ Volumen 11,

financiera, laéticay la presentacion de denuncias.

seccion 3.3.2.2

15

12.

Volumen IV — Supervision — Practicas vigentes de las Naciones
Unidas, andlisis de las deficienciasy recomendaciones

En el volumen IV se formulan recomendaciones para mejorar la supervision,
que se resumen a continuaci6n;

Recomendaciones

Referencia

1.

06-44202

Establecer un marco sisteméatico de gestion institucional de los
riesgos.

Asignar laresponsabilidad de los controles internosy la
presentacion de informes sobre |a eficacia de los controles
internos a la direccién gjecutiva.

Aplicar laresolucion de la Asamblea General relativa al
establecimiento de un Comité Asesor de Auditoria
Independiente.

Eliminar la Dependencia Comun de Inspeccion.

Establecer nuevas normas para la supervision de los programas
interinstitucionales.

Sobre |a base de |os integrantes de la muestra estudiada,
establecer un comité de auditoria parala OACI y aumentar la
independencia operacional de lafuncion de auditoriainternaen
el ACNUR, el PNUD y el UNICEF.

Volumen 1V,
seccion 4.3.1.1

Volumen |V,
seccion 4.3.1.2

Volumen 1V,
seccion 4.3.1.3

Volumen 1V,
seccion 4.3.1.4

Volumen 1V,
seccion 4.3.1.5

Volumen 1V,
seccion 4.3.2.1
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Recomendaciones

Referencia

7.

Sobre |a base de |os integrantes de la muestra estudiada, aclarar
las recomendaciones del Comité de Supervision del ACNUR
con responsabilidades conjuntas relativas a la auditoriainterna,
las investigaciones y la evaluacion.

Volumen 1V,

seccion 4.3.2.2

Volumen V — Examen de la Oficina de Servicios
de Supervision Interna (OSSI)

13. Paralelamente alo anterior, se realizé un examen de la Oficina de Servicios de
Supervisién Interna de las Naciones Unidas (véase €l volumen V). Las principales

recomendaciones para el fortalecimiento de la OSSI se resumen a continuacion:

Recomendaciones Referencia

1. Reconocer laresponsabilidad de la administracion en cuanto Volumen V,
al establecimiento de latolerancia al riesgo, la aplicacion de seccion 5.5.2
controles y la gestion del riesgo.

2. Transferir las evaluacionesy las actividades de consultoriade  Volumen 'V,
la administracion al personal directivo. seccion 5.5.3

3. Centrar laOSSI en laauditoriainterna, incluida la auditoriade VolumenV,
|os procesos que la administracion utiliza pararealizar seccion 5.5.3
evaluaciones.

4. Trasladar lasinvestigaciones ala Oficina de Asuntos Juridicos Volumen V,
y separar las actividades relativas a cuestiones de seguridad de  seccion 5.5.3
las cuestiones de contabilidad forense.

5. Definir en una declaracién de la Asamblea General las Volumen V,
organi zaciones de las Naciones Unidas que entran dentro dela seccion 5.5.1
responsabilidad de la OSSI.

6. Reafirmar que no deberia haber obstaculos que impidieran ala VolumenV,
OSSI acceder a personas 0 documentos paralarealizacion de  seccion 5.5.1
su trabajo.

7. Crear parala OSSI| un presupuesto basado en una evaluacion Volumen V,
del riesgo y una estrategia parala oficina seccion 5.5.1

8. Apartar alaOSSI de las deliberaciones sobre la asignaciéon de  Volumen V,
COStOos por sus servicios. seccién 5.5.1

9. Dar alaOSSl lafacultad de controlar las normas de Volumen V,
contratacién, ascenso y recision del nombramiento de su seccién 5.5.1
personal.

10. LaOSSI deberia depender administrativamente del Secretario  Volumen V,
General o del Secretario General Adjunto. seccién 5.5.1

06-44202
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Recomendaciones Referencia

11. La 0SSl deberia depender funcionalmente del Comité Asesor  Volumen V,
de Auditoria Independiente (CAAI). seccion 5.5.1

12. El Secretario General Adjunto deberia patrocinar las Volumen V,
actividades de la OSSI dentro de la Organizacién. Esto incluye seccion 5.5.1
la responsabilidad de resolver |as controversias.

13. El CAAI deberia proceder ala supervisiéon de la OSSI. Volumen V,

seccion 5.5.1

14. La 0SSl deberia disponer de un acceso librey abierto al Volumen V,
CAAL. seccion 5.5.1

15. El CAAI deberiainformar alaAsamblea General sobre los Volumen V,
progresos de la OSSI en la gjecucién de su plan y sobre las seccion 5.5.1
cuestiones importantes relacionadas con las actividades de la
OSSl.

16. Los proyectos de informes de auditoria se deberian facilitar a  Volumen V,
|os administradores de los programas para obtener sus seccion 5.5.7
comentarios.

17. Losinformes se deberian transmitir ala administraciéon delos Volumen V,
programasy al CAAI sin interferencias. seccién 5.5.7

18. Deberia cesar la practica de que el Secretario General Volumen V,
formulara comentarios separados sobre los informes de la seccién 5.5.7
OSSl.

19. Losinformes deberian continuar adisposiciéon delos Estados  Volumen V,
Miembros que los solicitaran a través del CAAI unavez seccion 5.5.1
completado el proceso de presentacion de informes.

20. Sedeberiareconsiderar la duracion del mandato del Jefedela VolumenV,
OSSl. seccion 5.5.4

21. Sedeberian reforzar las practicas de trabajo de la OSSI. Volumen V,

secciéon 5.5.5

22. Sedeberia hacer un inventario de las aptitudes técnicas del Volumen V,
personal y se deberian resolver con rapidez las deficiencias, seccion 5.5.5
incluidas las referentes a la tecnologia de lainformacién y las
comunicaciones.

23. Sedeberiarealizar una evaluacion del riesgo, en un marco Volumen V,
diferente, como base para un presupuesto revisado. seccion 5.5.5
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1.7

171

1.7.2

Alcance, antecedentesy contexto del proyecto

Mandato, estructuray productos del proyecto

Origen del proyecto

14. En 2003, en su quincuagésimo séptimo periodo de sesiones, la Asamblea
General aprobd una resolucion en la que pidié a Secretario General y a los jefes
gjecutivos de los fondos y programas de las Naciones Unidas que examinaran las
estructuras de gestion, los principios y la rendicion de cuentas®. En 2005 se reiterd
esa peticion en una nueva resolucion, en la que la Asamblea General pidi6 que se
examinaran los principios de gobernanza y se le informara a respecto en su
sexagésimo primer periodo de sesiones, y pidio también que se fortaleciera el marco
de control interno y se le informara sobre las conclusiones relativas a la experiencia
de los comités de auditoria en el sistema de las Naciones Unidas2.

15. Esa peticion se reiter6 posteriormente en la resolucion 59/264 A. En
cumplimiento de lo dispuesto en el apartado b) del parrafo 164 de la resolucion
60/1, el Secretario General prepar6 €l mandato para un examen amplio de las
disposiciones de gobernanza, que incluyera una evaluacion externa independiente
del sistema de auditoria y supervision en las Naciones Unidas, incluidos los
organismos especializados, que abarque las funciones y responsabilidades de los
funcionarios directivos, teniendo debidamente en cuenta el carécter de los drganos
de auditoriay supervisién de que se tratara.

16. El 25 de noviembre de 2005, el Servicio de Adquisiciones de las Naciones
Unidas convocd una licitacion (RFPS-886) para la realizacion de un “Examen
amplio de la gobernanza y la supervision de las Naciones Unidas, los fondos, los
programas y los organismos especializados’, en la que el plazo de presentacion de
propuestas finalizaba el 6 de enero de 2006. El pliego de condiciones de lalicitacion
RFPS-886 incluia un mandato especifico para el estudio fundado en resoluciones
previas de la Asamblea General que habia de servir de base para las propuestas de
los licitantes. PricewaterhouseCoopers (PwC) participd en la licitacion y el 2 de
febrero recibid la notificacion de que habia sido seleccionado para llevar a cabo el
examen. PwC realizé la labor técnica del proyecto con la colaboraciéon de su
subcontratista, Dalberg Global Development Advisors.

Mandato y estructura del proyecto

17. De conformidad con el mandato y la propuesta presentada posteriormente por
PwC, el proyecto consta principalmente de dos partes:

1.7.2.1 Examen delagobernanzay la supervision

Fasel: a  Establecimiento de las mejores practicas en cuanto a estructuras de
gobernanzay supervision de los sectores publico y privado.

b. Andlisis comparativo (a partir de los resultados del apartado a))
delas estructuras de gobernanza y supervision de la Secretaria,
los fondos, los programas y los organismos especializados de las

1 Fuente: A/RES/57/278.
2 Fuente: A/IRES/59/264.
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1.7.3.2
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Naciones Unidas con respecto a las mejores practicas determinadas
(“andlisis de las deficiencias”).

Fase2: Formulacion de recomendaciones para mejorar las estructuras de
gobernanza y supervision sobre la base de una muestra representativa de
entidades de las Naciones Unidas (incluida la Secretaria), y explicacion
del costo y la eficacia de |os cambios recomendados.

Examen dela Oficina de Servicios de Supervisién Interna (OSSI)
delas Naciones Unidas

18. Anadlisis de la independencia, las responsabilidades, la estructura, 10s recursos,
la financiacion y el valor afiadido y los criterios de referencia para medir la
gjecucion, y formulacién de recomendaciones detalladas para fortalecer y mejorar la
OssSl.

Productos

Examen de la gobernanzay la supervision — Fase 1la: Principios
(véase €l volumen 11)

19. Los principios de buena gobernanzay supervision se elaboraron a partir de las
siguientes fuentes:

* Cadigosy précticas del sector publico de todo el mundo;
* Cadigosy précticas del sector privado de todo el mundo;

* Normas e instituciones normativas internacionales del ambito de la gobernanza
y la supervision;

* L aexperiencia de los miembros del Comité Directivo Independiente; y
* L os conocimientos técnicos de PwC.

20. En el volumen Il se dan més detalles sobre los codigos y précticas del sector
privado y el sector publico externo. Los principios se desarrollan mas a fondo en el
proyecto de Cédigo de Gobernanza de las Naciones Unidas (véase la seccion 2 del
volumen I1).

Examen de la gobernanza y la supervisién — Fase 1b: Analisis
delas deficienciasy Fase 2: Recomendaciones

21. Lasfases1by 2 se han fusionado y se presentan en dos volUmenes:

Volumen |1 — Gobernanza — Précticas vigentes de las Naciones Unidas,
andlisis de las deficiencias y recomendaciones

Volumen |V — Gobernanza — Practicas vigentes de las Naciones Unidas,
andlisis de las deficiencias y recomendaciones

22. Enlafase 1b se comparan las practicas vigentes en el sistema de las Naciones
Unidas en materia de gobernanza y supervisién con los principios de buena
gobernanza y supervision establecidos en la fase la. En el andisis de las
deficiencias se detallan las précticas vigentes en las Naciones Unidas que se
corresponden en términos generales con los principios y se determinan los casos en

11
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1.7.33

gue hay una diferencia significativa entre las practicas de las Naciones Unidas y los
principios.

23. Maés de 40 entidades del sistema de las Naciones Unidas participaron en el
andlisis de las deficiencias. El andlisis describe la situacion general en las Naciones
Unidas en materia de gobernanzay supervision en lo que se refiere a sistema de las
Naciones Unidas como conjunto, pero en lo que respecta a los organismos
especializados, €l andlisis se refiere Unicamente a la supervision (véase el parrafo 8
de la seccion 1.2). Si bien se hacen algunas referencias concretas a algunos de los
principales 6rganos rectores de las Naciones Unidas y otras instituciones del
sistema, en el andlisis de las deficiencias no se pretende sefialar a ninguna entidad
de las Naciones Unidas en particular. La investigacion incluyd mas de 160 entrevistas
y permitio hacerse una idea de la existencia e importancia de las deficiencias que se
manifiestan de forma generalizada, aunque existen algunas diferencias entre las
diversas entidades de las Naciones Unidas.

24. Lafase 2 parte de las deficiencias detectadas mediante la investigacion y el
andlisis de una muestra de cinco entidades de las Naciones Unidas con la finalidad
de formular recomendaciones concretas para mejorar la gobernanzay la supervision.
La muestra estaba integrada por las siguientes entidades de las Naciones Unidas:

* Secretaria de las Naciones Unidas
* Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
* Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF)

* Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados
(ACNUR)

* Organizacion de Aviacion Civil Internacional (OACI)

25. Las recomendaciones se complementan con orientaciones para su aplicacion y
con la explicacion de los beneficios previstos y, de haberlos, los costos
significativos que entrafien los cambios recomendados. El objetivo de las
recomendaciones es contribuir a que tanto las cinco entidades de las Naciones
Unidas mencionadas como cuando proceda, el sistema de las Naciones Unidas en
general se gjusten mejor alo dispuesto en el Codigo de Gobernanza de las Naciones
Unidas. Se han tenido en cuenta las circunstancias especificas de las Naciones
Unidas y se han adaptado las recomendaciones sin comprometer el proposito
consagrado en cada principio.

Examen de la Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI) de las Naciones
Unidas (véase el volumen V)

26. Paralelamente a la fase 1 del examen de la gobernanza y la supervision, y de
conformidad con el mandato, se llevo a cabo un examen de la Oficina de Servicios
de Supervision Interna (OSSI) de las Naciones Unidas. El examen se centré en el
grado adecuado de independencia con respecto a la administracion, la
correspondencia entre los recursos y las atribuciones de la OSSI, la variedad
adecuada de funciones, sus mecanismos de presentacion de informes y la
organizacion y la eficacia Optimas. La metodologia seguida en el examen consistio
en cinco etapas. planificacion, reunion de datos, evaluacion, formulacion de
soluciones y presentacion de informes. En el examen, ademas de cotejar las
practicas vigentes de la OSSI con las normas pertinentes, como las normas del
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1.8

1.9

1.10

Instituto de Auditores Internos, se evaluaron las necesidades de las partes
interesadas con respecto a las mejores practicas. Ademas, se evalud e grado de
independencia con que opera la OSSI dentro de la estructura actual de financiacion
y presentacion de informes de las Naciones Unidas y la manera en que la OSSI
determina el orden de prioridad de sus proyectos y actividades.

Utilizacién y limitaciones del informe

27. El Cadigo de Gobernanza de las Naciones Unidas esta basado en los mejores
principios y practicas que fueron recabados de fuentes ajenas a sistema de las
Naciones Unidas y gozan de un amplio reconocimiento en los sectores publico y
privado. La propuesta de que se aplique el Codigo respeta el caracter internacional e
intergubernamental Unico de las Naciones Unidas. Es mas, conceptos y principios
como la rendicién de cuentas, la supervision, las normas éticas, la equidad, la
responsabilidad y la transparencia ocupan un lugar destacado entre los ideales de las
Naciones Unidas.

28. Las recomendaciones sobre cambios y mejoras formuladas en el presente
informe reportaran beneficios tangibles a las Naciones Unidas. La informacion que
figura en el presente documento se ha elaborado para uso exclusivo de las Naciones
Unidas y no podra ser invocada por terceros ni a los efectos de ninguna gestion
especifica

Comité Directivo Independiente

29. El Secretario General designé un Comité Directivo Independiente integrado
por seis expertos internacionales reconocidos en el &mbito de la gobernanza, la
supervision y la gestion de organismos publicos internacionales con el cometido de
dirigir y supervisar la labor del equipo del proyecto. El mandato del Comité
Directivo, tal como fue establecido por la Secretaria de las Naciones Unidas, figura
en el apéndice 2.

Resumen de la metodologia y la labor realizada

30. La metodologia seguida en la fase 1 del examen de la gobernanza y la
supervision fue la siguiente:

* Seinvestigaron y analizaron las mejores précticas de gobernanzay supervision
de todo el mundo;

* Se llevo a cabo una investigacién documental de las estructuras de gobernanza
y supervision vigentes en mas de 40 entidades de las Naciones Unidas;

* Se realizaron mas de 160 entrevistas con representantes de los grupos de
Estados Miembros y de la direccion g ecutiva de las entidades de las Naciones
Unidas para obtener informacion adicional sobre la gobernanza y la
supervision;

® Se participd en una reunién de colaboracidn con el Grupo Especial del Comité
de Alto Nivel sobre Gestién, concretamente en una reunion celebrada el 18 de
abril de 2006;
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* Se vel6 por que hubiera una colaboracién constante con el Comité Directivo
Independiente del proyecto; y

* Se mantuvieron consultas con los asesores expertos de PwC acerca de los
resultados del andlisis de las deficiencias.

31. La metodologia seguida en la fase 2 del examen de la gobernanza y la
supervision fue la siguiente:

* Se confirmaron las précticas vigentes y se determinaron las deficiencias sobre
la base de lalabor realizada en lafase 1;

* Se llevaron a cabo maés entrevistas y andlisis con representantes de las cinco
entidades de las Naciones Unidas sel eccionadas;

* Se evalud la eficacia de las précticas vigentes;

* Se estudiaron las deficiencias detectadas y posibles formas de subsanarlas para
lograr que se apliquen mejores practicas;

* Cuando fue factible y pertinente, se realizé un andlisis de las repercusiones en
los costos de |os cambios recomendados; y

* Se ultimaron recomendaciones para lograr mejoras.

1.11 Contexto en relacion con lasiniciativas de reforma

delas Naciones Unidas

32. Lareforma es unade las prioridades de las Naciones Unidas desde hace algln
tiempo. Sin embargo, la Carta de las Naciones Unidas y los objetivos y mandatos de
varias entidades de las Naciones Unidas apenas se han modificado desde que se
fundé la Organizacién. En realidad, el origen de algunos organismos especializados
se remonta a mucho antes. Muchas de las estructuras rectoras conexas se basan en
esos fundamentos originales. Sin que ello signifique necesariamente que las
estructuras antiguas tengan que ser de algiin modo deficientes, es conveniente tomar
distancia y evaluar de forma independiente si las estructuras de gobernanza y
supervision siguen siendo adecuadas y efectivas para hacer frente a los desafios
actuales, entre los que figuran la ampliacion del ambito de actuacién y la creciente
complgjidad del sistema de las Naciones Unidas en general. Ademaés, se han
producido grandes cambios en los sectores publico y privado fuera de las Naciones
Unidas, entre otros en el &mbito de la gobernanzay la supervision.

33. En este Ultimo afio, la presién para que se reformen las Naciones Unidas ha
aumentado considerablemente. Fue uno de los temas més destacados de la Cumbre
Mundial que se celebré en septiembre de 2005, en la que se formularon propuestas
de reforma de la Organizacion.

34. Posteriormente, €l Secretario General propuso varias iniciativas de reforma
concretas, incluida la amplia gama de propuestas de reforma que figura en el
informe del Secretario General titulado “Invertir en las Naciones Unidas: en pro del
fortalecimiento de la Organizacion en todo el mundo”. El informe incluye varias
propuestas relativas a esferas fundamentales como el personal, el liderazgo, la
tecnologia de la informacién y las comunicaciones, |la prestacién de servicios, el
presupuesto y las finanzas, la gobernanza y la inversion para el cambio. Otras
propuestas de reforma son:
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* El establecimiento de una Oficina de Etica de las Naciones Unidas;
* El establecimiento de un Comité Asesor de Auditoria Independiente; y

* El establecimiento del Grupo de Alto Nivel sobre la coherencia en todo
el sistema de las Naciones Unidas en los ambitos del desarrollo, la
asistencia humanitariay el medio ambiente y larealizacion de un estudio sobre
el tema.

35. Los productos de este examen de la gobernanza y la supervision
complementaran las iniciativas mencionadas. Ademas, contribuirdn a la aplicacion
de cualesquiera otros cambios en la Organizacion que se deriven de las iniciativas
de reforma de las Naciones Unidas mencionadas.

Caracteristicas del sistema de las Naciones Unidas

36. El carécter singular del sistema de las Naciones Unidas tiene especial
importancia para las cuestiones tratadas en el examen, sobre todo teniendo en cuenta
que puede haber diferencias entre las circunstancias de las Naciones Unidas y las de
otras organizaciones externas de las que proceden algunas mejores practicas.

Representacion universal

37. Las Naciones Unidas y sus fondos, programas y organismos especializados se
distinguen por una caracteristica Unica: la representacion universal y la igualdad
soberana de sus Miembros. El sistema de las Naciones Unidas ofrece alos gobiernos
del mundo una plataforma para examinar y resolver problemas que ha sido un factor
innegable e indispensable en los muchos y notables logros y avances conseguidos
por el sistema de las Naciones Unidas. Sin embargo, es también una caracteristica
general que hace que la adopcién de decisiones resulte mas compleja que en otros
entornos multinacionales. Para las Naciones Unidas la dificultad consiste en
mantener y fomentar la inclusion universal y la cooperacién de 190 paises
disminuyendo al mismo tiempo la complejidad que traen aparejadas.

La gobernanzay las distintas fuentes de financiacion

38. Las Naciones Unidas y sus entidades se financian, por una parte, con las
cuotas abonadas por |os gobiernos, que los Estados Miembros se han comprometido
a aportar, y por otra parte con contribuciones voluntarias, que pueden aportarse o0 no
a criterio del contribuyente. Mientras que las primeras pueden considerarse fijas y
obligatorias, las segundas han de entenderse en un contexto de ofertay demanda en
el que los contribuyentes aportan fondos para fines de su eleccién y exigen tener
mayor poder de decisién sobre su utilizacién. Con el tiempo, la proporcion total de
contribuciones voluntarias ha aumentado considerablemente, mientras que los
presupuestos ordinarios han aumentado a un ritmo més lento. Se hara referencia a
este hecho en el andlisis de las deficiencias y en las recomendaciones acerca de las
diferencias en materia de gobernanza relacionadas con las dos fuentes de
financiacion.

15



A/60/883/Add.1

1.13 Representantes de entidades de las Naciones Unidas
gue han participado en el examen

39. En el examen han participado representantes de las siguientes entidades de las
Naciones Unidas:

Naciones
Unidas

Oficina Ejecutiva del Secretario General (OESG)

Oficina de Asuntos Juridicos (OAJ)

Departamento de Asuntos Politicos (DAP)

Departamento de Gestion (DG)

Departamento de Seguridad y Vigilancia

Departamento de Asuntos de Desarme (DAD)

Departamento de Operaciones de Mantenimiento de |la Paz (DOMP)
Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales (DAES)

Oficina del Alto Representante para |os paises menos adel antados, |os paises en desarrollo
sin litoral y los pequefios Estados insulares en desarrollo

Oficina de Coordinacién de Asuntos Humanitarios (OCAH)
Departamento de Informacion Publica (DIP)
Departamento de laAsamblea General y de Gestién de Conferencias (DGACM)

12 departamentosy oficinas de la Secretaria de las Naciones Unidas

Comision Econémicay Social paraAsiay el Pacifico (CESPAP)

Oficinadel Alto Comisionado de las Naciones Unidas paralos Derechos Humanos (ACNUDH)
Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR)

Oficina de las Naciones Unidas contrala Drogay el Delito (ONUDD)

4 comisionesy otras entidades de las Naciones Unidas

Quinta Comision de la Asamblea General

Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto (CCAAP)
Comité del Programay de la Coordinacién (CPC)

Junta de Auditores

Asamblea General de |las Naciones Unidas

5 érganos rectores, comités, comisionesy entidades

Fondosy

las Naciones
Unidas

programas de | _

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
Fondo de las Naciones Unidas parala Infancia (UNICEF)
Fondo de Pablacién de las Naciones Unidas (UNFPA)

Organismo de Obras Publicas y Socorro de las Naciones Unidas para los Refugiados de
Palestina en el Cercano Oriente (OOPS)

Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD)
Programa de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (ONU-Haébitat)
Programa Mundial de Alimentos (PMA)

Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA)

Centro de Comercio Internacional (CCl)

9 fondosy programas

16

06-44202



A/60/883/Add.1

1131

06-44202

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)

— Organizacién de Aviacion Civil Internacional (OACI)
— Organizacién Mundial de la Salud (OMS)

Unién Postal Universal (UPU)

Organismos |— Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT)
especializados|—  Organizacién Meteorol 6gica Mundia (OMM)

Organizacion Maritima Internacional (OM1)

— Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI)

— Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI)
— Organizacién Mundial del Turismo (OMT)

Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA)

13 or ganismos especializados

Organizacion de las Naciones Unidas para laAgriculturay laAlimentacion (FAO)

Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Cienciay la Cultura (UNESCO)

Grupo de Auditores Externos

Régimen |- Dependencia Comun de Inspeccion (DCI)
comun deles | Comision de Administracién Pablica Internacional (CAPI)
Naciones
Unidas — Caja Comun de Pensiones del Personal de las Naciones Unidas (CCPPNU)

4 entidades del régimen comun

40. Los representantes de las Naciones Unidas que participaron en el estudio
procedian de entidades de las Naciones Unidas muy diversas y proporcionaron una
base para analizar las deficiencias detectadas en la comparacion con las mejores
practicas. Sin embargo, dada la diversidad de las misiones y operaciones
examinadas, se da por sentado que las disposiciones de gobernanzay supervision no
pueden adaptarse siempre a un modelo Unico aplicable a todos. Por tanto, cuando
existan diferencias en cuanto a la financiacion, la composicién y las operaciones,
habria que dar opcién a adoptar las disposiciones 0 no adoptarlas y explicar €l
motivo.

Participacion de los or ganismos especializados

41. A finales de febrero de 2006, después de una reunién del Comité de Alto Nivel
sobre Gestion, algunos organismos especializados no estaban totalmente conformes
con el mandato inicial del examen y, por ese motivo, decidieron participar en los
aspectos del examen relativos a la supervisién, con la opcién de participar en los
aspectos relativos a la gobernanza. En consonancia con esa postura y teniendo en
cuenta lo dispuesto en resoluciones aprobadas recientemente por la Asamblea
General de las Naciones Unidas, el andlisis de las deficiencias y las
recomendaciones incluidos en el informe se presentan en dos partes y figuran en el
volumen 11l (Gobernanza) y el volumen IV (Supervision). A fin de favorecer aln
mas la colaboracion, se llevaron a cabo sondeos y se celebré una reunion para
examinar los principios de buena gobernanza y supervision con representantes del
Grupo Especial del Comité de Alto Nivel sobre Gestién, establecido por el Comité
de Alto Nivel sobre Gestion.
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1.13.2

Informe sobre las carencias en la supervision de la Dependencia
Comun de I nspeccion

42. En 2005, la Dependencia Comun de Inspeccion de las Naciones Unidas realizd
un estudio de las carencias en la supervision dentro del sistema de las Naciones
Unidas. El informe correspondiente se publicé en marzo de 2006 y es una fuente de
informacién que se tuvo en cuenta a realizar el presente examen.
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1.14 Apéndicel

Mandato para el examen amplio delas disposiciones
de gobernanza, incluida una evaluacion externa
independiente del sistema de auditoriay supervision
en las Naciones Unidas y susfondos, programasy

or ganismos especializadoss

Descripcién general

1. De conformidad con el apartado b) del parrafo 164 de la resolucién 60/1 de la
Asamblea General, se realizara una evaluacion externa independiente consistente en
un examen de las mejores estructuras de gobernanza y supervision en los sectores
publico y privado, un andlisis comparativo de las estructuras de gobernanza y
supervision en las Naciones Unidas y sus fondos, programas y organismos
especializados y la determinacion de opciones detalladas para modelos de
estructuras y mecanismos de gobernanza y supervision paralas Naciones Unidas, asi
como una muestra representativa de los fondos, los programas y los organismos
especializados.

2. La evauacion incluira también un examen de la Oficina de Servicios de
Supervision Interna (OSSI), como parte de los mecanismos de supervision de las
Naciones Unidas. En ese contexto, se formulardn opciones para lograr el nivel
Optimo de independencia, estructura organicay necesidades de recursos conformes a
las mejores précticas que se hayan encontrado.

Alcance

3. Laevaluacion externa independiente constara de dos elementos principales: un
examen de la gobernanza y la supervision, que se realizard en dos etapas, y un
examen de la OSSI, que presta servicios de auditoria, investigacion, inspeccion,
supervision de programas, evaluacion y consultoria al Secretario General y a la
Asamblea General.

4., La primera etapa del estudio de la gobernanza y la supervision abarcara las
Naciones Unidas, los fondos, los programas y los organismos especializados,
mientras que la segunda etapa incluird Unicamente a las Naciones Unidas y una
muestra representativa de sus fondos, programas y organismos especializados que
determinard el Comité de Alto Nivel sobre Gestion. El examen de la OSSI se
redizara de forma paralela y conjuntamente con el de la gobernanza y la
supervision.

5. Lastareas seran las siguientes:

3 Extraido del informe del Secretario General ala Asamblea General (A/60/568).
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a) ldentificar las mejores practicas y modelos internacionales en materia de
gobernanza, supervision y auditoria en los sectores publico y privado que incluyan,
entre otros, |os siguientes aspectos:

i) Larendicidn de cuentas, auditoriay supervision;

ii) La administracion y sus relaciones con los miembros, los Organos
rectores y otros érganos subsidiarios, el personal y los interesados a nivel mas
general en las organizaciones;

iii) Losobjetivosy resultados como elemento central;
iv) El desempefio eficaz de funciones claramente definidas;

v) El fomento de valores para toda la organizacion y la demostracién de los
valores de la buena gestion y la supervision mediante la conducta;

vi) Laadopcién de decisiones informadas, transparentes y eficaces en todos
los ambitos, incluida la gestion de la actuacion profesional, de los riesgos y
financiera;

vii) Apoyo y capacidad para que las estructuras rectoras tomen decisiones
eficaces,

b) Estudiar, mediante investigaciones documentales y entrevistas, las
exposiciones del cometido, los objetivos, los mandatos y los documentos
constitutivos conexos de las Naciones Unidas y sus fondos, programas y organismos
especializados, teniendo en cuenta las relaciones mas amplias en el sistema de las
Naciones Unidas, y las atribuciones de los drganos rectores y otros mecanismos de
gobernanza existentes. Los resultados de esa investigacion, junto con las mejores
précticas a nivel interno identificadas con arreglo a apartado &) supra, se aunaran
para determinar los mejores model os de gobernanzay supervision destinados a:

i) Crear y promover los niveles éticos y de valores institucionales mas
elevados y asegurarse de que haya procesos para proteger y fomentar la
integridad y la reputacion de las organizaciones;

ii)  Promover larendicién de cuentas ante los miembros, los interesados y el
publico en general;

iii) Ofrecer productos y servicios con la mejor combinacién de economia y
eficiencia;

iv) Hacer posible que haya un equilibrio efectivo entre los intereses de los
miembros y que éstos se tengan en cuenta; y

v) Mejorar laeficaciay latransparencia de la gestion.

c) Proceder a un examen de la OSSI con el objetivo primordial de sentar
una base para tomar decisiones acerca del grado adecuado de independencia
respecto de los funcionarios directivos, de si los recursos son suficientes en
comparacion con sus atribuciones, de cuél debe ser la variedad de funciones, de sus
mecanismos de presentacion de informes y de su organizacion y estructura para una
utilizacion y eficacia Optimas de los recursos, habida cuenta de la compleja
estructura de las Naciones Unidas. Ese examen tendra, entre otros, los siguientes
objetivos:

i)  Comparar la OSSI con 6rganos de auditoriay supervision similares;
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ii) Estudiar cual debe ser la variedad de sus funciones segun las mejores
practicas en cuanto a la auditoria y supervision internas, determinar cudles
faltan y proponer alternativas acerca de qué organo seria el mas idéneo para
desempefiarlas,

iii) Evaluar cud debe ser el nivel adecuado de independencia de la Oficina
respecto de la administracion, especialmente en relacion con la financiacion, el
control presupuestario y la gestion de los recursos humanos, y recomendar
opciones en cuanto a un mecanismo justo y neutral de asignaciéon de
presupuestos para la Oficina, en el marco del comité asesor de auditoria
independiente que se ha propuesto;

iv) Establecer un plan detallado para la aplicacion de las recomendaciones
anteriores, que incluya su costo, asi como un marco para la supervision y
evaluacién continuas de los resultados del plan.

Productos necesarios

6. Paralograr los objetivos del estudio serédn necesarios distintos productos.

Gobernanzay supervision

7.  El examen de la gobernanzay la supervision se podrarealizar en dos etapas:

a En un primer informe se identificaran las mejores practicas
internacionales en materia de gobernanza y supervisiéon y se analizaran las
diferencias entre ellas y las que se aplican en las Naciones Unidas y sus fondos,
programas y organismos especializados, informando a todo el sistema de las
cuestiones de alcance general;

b) Tomando como base el primer informe, en el segundo se examinaran el
costo y la eficacia de las estructuras de gobernanza y supervision existentes y se
determinard qué cambios en esas estructuras aumentaran la capacidad fiduciaria, la
transparencia, la eficiencia y la eficacia de las Naciones Unidas y la muestra
representativa de sus fondos, programas y organismos especializados que habran de
incluirse, teniendo en cuenta las iniciativas de simplificacion y armonizacion en
curso. El informe deberia, entre otras cosas:

i) Aclarar las funciones y obligaciones de la administracion respecto de la
prestacion de apoyo a los Estados Miembros, los 6érganos rectores y otros
Organos subsidiarios, el personal y otros interesados;

ii) Indicar, para los fines de la gobernanza y la supervisién, cuaes son los
comités, las juntas y otros 6rganos de gestion e interinstitucional es necesarios,
con inclusion de los proyectos de documentos constitutivos, la subordinacion
jerérquica y las précticas méas importantes para los Estados Miembros, la
administracion y los 6rganos de supervision;

iii) Indicar, para los fines de la gobernanza y la supervision, los 6rganos
interinstitucional es necesarios, su composicion, sus practicas fundamentales y
sus funciones y responsabilidad respecto de la prestacion de servicios de valor
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agregado a las Naciones Unidas y sus fondos, programas y organismos
especializados;

iv) Definir las funciones necesarias en el seno de cada comité, junta y
organo de gestién e interinstitucional y sus funciones y obligaciones
respectivas dentro de los mecanismos de gobernanzay supervision;

v) ldentificar para el proceso de adopcién de decisiones en las juntas y los
comités la declaracién de los valores que subyacen a las funciones de
gobernanzay supervision de cada organizacion, incorporando |os principios de
responsabilidad colectiva para las decisiones y la igualdad de condiciones en
los debates, asi como modelos de conducta;

vi) Proponer medidas que hagan maés transparente el proceso de adopcion de
decisiones a todos los niveles dentro de las organizaciones, con inclusion de
politicas relativas a la publicacion de declaraciones de su cometido, la
estrategia, los planes y los estados financieros, asi como informacion sobre sus
resultados y logros de la organizacion y el grado de satisfaccion de los
usuarios de sus servicios en el periodo anterior;

vii) Proponer medidas para mejorar los cauces de comunicacion, el
aprendizaje y la gestion de los conocimientos en los mecanismos de
gobernanzay supervision y entre ellos;

viii) ldentificar los principales indicadores para la gestion del desempefio de
los servicios de auditoria externa;

ix) Establecer planes detallados parallevar ala practica las recomendaciones
gue anteceden, que incluyan su costo.

Examen de la Oficina de Servicios de Supervision Interna

8. Se elaborara un plan para la OSSI sobre la base del costo integro en que se
tenga en cuenta la puesta en practica de todas las conclusiones y recomendaciones
resultantes del examen de la Oficina, incluida, segin corresponda, la opinion del
Secretario General Adjunto de Servicios de Supervision Interna, en que se definan
claramente, entre otros, |0s siguientes aspectos.

a) El grado de independencia operacional y de gestion respecto de la
administracion de las organizaciones y el mecanismo de supervision adecuado para
la Oficing;

b) Los servicios y las funciones que deberia prestar y asumir la Oficina y
los que deberian prestar y asumir otros rganos;

¢) Laestructuraorgénica optimay las necesidades de recursos suficientes;

d) La fuente de financiacién y los mecanismos de participacién en los
gastos para los servicios prestados a nivel interno e interinstitucional;

e) Estrategias para asegurar que se presten servicios de valor agregado por
conducto de la Oficina, entre ellas programas para mantener y actualizar la
capacidad y para mantenerse al dia de las novedades en materia de auditoria interna
y supervision;
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f)  Laestrategia para comparar de forma constante la actuacion de la Oficina
con la de otros proveedores de servicios semejantes.

Procedimiento

9. El Secretario General establecera un comité directivo, integrado por cinco
expertos independientes representativos a nivel internacional en el ambito de la
gobernanza y la supervision, con conocimientos especializados de administracion
publica internacional si procede, que se encargaran de coordinar y supervisar la
preparacion y € ecucion de todo el proyecto. Parallevar a cabo su mision, el Comité
Directivo celebrara reuniones periddicas.

10. En el desempefio de su labor, el Comité Directivo mantendra consultas con la
Oficina de Servicios de Supervision Interna, el Grupo de Auditores Externos (en el
gue se incluye la Junta de Auditores), la Dependencia Comun de Inspeccion y el
Comité de Alto Nivel sobre Gestion, segln sea necesario.

11. Losresultados de cada etapa del estudio se compilaran en informes que seran
presentados al Comité Directivo y en los que se haré referencia a los siguientes
aspectos:

a) Los avances logrados en el periodo en relacién con las investigaciones
técnicasy la elaboracion del estudio de evaluacion;

b) Lasdemoras en laevaluacion y las medidas necesarias para rectificarlas.

12. El Comité Directivo presentara los informes sobre gobernanza y supervision a
Secretario General y a los jefes gecutivos de los organismos, los fondos y los
programas participantes que corresponda. EI Comité Directivo presentara el informe
relativo al examen de la OSSI a Secretario General Adjunto de Servicios de
Supervision Interna. Presentard ademés al Secretario General un informe completo y
definitivo sobre gobernanza y supervision, en que se incorporard el examen de la
OSSl, para que lo transmita a la Asamblea General.

13. Laevaluacion serarealizada en estrecha cooperacién con las Naciones Unidas
y sus fondos, programas y organismos especializados a fin de aprovechar al maximo
los recursos internos y asegurarse de que, a final del proyecto, el personal conozca
afondo las soluciones propuestas.

Criterios de seleccion

14. La seleccion de los consultores se realizard mediante un concurso
internacional basado en los siguientes criterios:

a) Experiencia demostrada en proyectos similares con grandes entidades del
sector publico, clientes multinacionales u organizaciones no gubernamentales
internacionales;

b) Capacidad demostrada para desarrollar, adaptar y aplicar en las
organi zaciones clientes metodologias y principios basados en las mejores practicas;

¢) Comprensién demostrada de las necesidades de los interesados, asi como
del marco financiero y las estructuras de gobernanza y supervision de grandes
entidades del sector publico o clientes multinacionales;
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d) Comprension demostrada de los diversos problemas con que tropiezan
las organizaciones con oficinas distribuidas por todo el mundo y capacidad para
encontrar soluciones que puedan aplicarse satisfactoriamente a operaciones
mundiales.

Plazos

15. El primer informe sobre gobernanzay supervision deberd estar listo en abril de
2006 a més tardar y el informe consolidado definitivo sobre gobernanza el 31 de
mayo de 2006. El informe sobre la OSSI también deberd presentarse para abril
de 2006. Teniendo en cuenta la estrecha relacion existente entre los servicios de
supervision y la gobernanza, la consultoria elegida podra presentar el segundo
informe sobre gobernanza en una fecha anterior.
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ComitédeAlto Nivel sobre Gestion, tema 4 a)

Colaboracion del sistema de las Naciones Unidas en materia
derendicién de cuentasy transparencia

(Texto examinado por el subgrupo del Comité deAlto Nivel sobre Gestion losdias
27y 28 de febrero de 2006)

LaAsamblea General, en sus resoluciones A/57/278 A 'y A/59/264 A, pidié que
se examinaran las estructuras de gestion, los principios y la rendicion de cuentas de
la Secretaria de las Naciones Unidas y sus fondos y programas.

En el apartado b) del parafo 164 de la resolucion A/60/1 se establece el
mandato para “... una evaluacion (...) del sistema de auditoria y supervision de las
Naciones Unidas, incluidos los organismos especializados, que abarque las
funciones y responsabilidades de los funcionarios directivos, teniendo debidamente
en cuenta el caracter de los 6rganos de auditoria y supervision de que se trate. Esa
evaluacion se llevard a cabo en el contexto del examen amplio de las disposiciones
de gobernanza’.

En su informe A/60/568 el Secretario General propuso un proyecto de mandato
para un estudio que incluiria el examen de la gobernanza y de las funciones de
auditoria e investigacion, asi como de otras funciones conexas de supervision. En su
sexagésimo periodo de sesiones, la Asamblea General aprobd los fondos para
financiar el estudio sin aprobar, modificar ni rechazar el mandato propuesto.

El Comité de Alto Nivel sobre Gestion, tras examinar las propuestas
contenidas en el anexo Il del documento A/60/568, esta de acuerdo en que los
resultados del estudio deben presentarse en dos informes separados, uno centrado en
la gobernanza y otro centrado en las funciones de auditoria e investigacion y en
otras funciones conexas de supervision.

Teniendo en cuenta los mandatos originales incluidos en las resoluciones
A/57/278 A 'y A/59/264 A, el alcance del examen de la gobernanza deberia abarcar
la Secretaria de las Naciones Unidas y sus fondos y programas. Los organismos
especializados y otros 6rganos intergubernamental es pueden participar en el proceso
afin de tener en cuenta las préacticas mas idéneas de las diversas organizaciones.

A laluz de lo anterior, el Comité de Alto Nivel sobre Gestion acuerda que €l
proyecto de mandato para el estudio contenido en el anexo Il del documento
A/60/568 debe modificarse para que en él quede reflgjado lo siguiente:

a) La evaluacion de las funciones de auditoria e investigacion y de otras
funciones conexas de supervision incluiria la Secretaria de las Naciones Unidas, sus
fondos y programasy los organismos especializados.

b) El examen de la gobernanza abarcaria la Secretaria de las Naciones
Unidasy sus fondos y programas.

Cada organizaciéon designara una persona encargada de coordinar todo lo
relativo alarealizacion del estudio.

El Comité de Alto Nivel sobre Gestion designara un grupo especial que
mantendra consultas con el Comité Directivo y se encargard de representar
fielmente las opiniones del Comité de Alto Nivel sobre Gestion ante el Comité
Directivo y los consultores. La Secretaria de las Naciones Unidas se encargara de
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informar puntualmente al Comité de Alto Nivel sobre Gestidon de la marcha del
estudio y de todas las novedades que se produzcan alo largo del mismo.

El Comité de Alto Nivel sobre Gestion también hace constar que el Comité
Directivo presentara los informes sobre gobernanza y supervision a Secretario
General, quien los compartira con los Jefes Ejecutivos.

06-44202



A/60/883/Add.1

06-44202

1.15 Apéndice?2

Mandato del Comité Directivo Independiente establecido
por el Secretario General para el examen amplio dela
gobernanzay la supervision en las Naciones Unidasy sus
fondos, programasy organismos especializados

Antecedentes

1. En sus periodos de sesiones quincuagésimo séptimo# y quincuagésimo
noveno®>, la Asamblea General habia formulado peticiones en relacién con la
necesidad de un examen de los mecanismos de gobernanza y supervision, sobre la
base de las recomendaciones de la Junta de Auditores aprobadas. En respuesta a una
recomendacion de la Cumbre Mundial 20056, se presentaron en el informe del
Secretario General A/60/568, de 28 de noviembre de 2005, planes para acometer un
examen amplio de las disposiciones de gobernanza, incluida una evaluacion externa
independiente de las funciones de auditoria y supervision en el sistema de las
Naciones Unidas.

2. El examen amplio de las disposiciones de gobernanza consistira en un examen
de las estructuras de gobernanzay supervision con arreglo alas mejores préacticas de
los sectores publico y privado, un andlisis comparativo de las estructuras de
gobernanza y supervision en las Naciones Unidas y sus fondos, programas y
organismos especializados, la elaboracion de modalidades detalladas que sirvan de
modelos para las estructuras y mecanismos de gobernanza y supervision de las
Naciones Unidas y una muestra representativa de sus fondos, programas y
organismos especializados.

3 En el examen amplio también se incluira un examen de la Oficina de Servicios
de Supervision Interna (OSSI), que forma parte del mecanismo de supervision de las
Naciones Unidas, y se elaboraran modalidades para determinar el grado de
independencia, la estructura organica y las necesidades de recursos que sean
adecuados para la adopcion de las mejores practicas.

4. El examen sera realizado por consultores. Tras un proceso competitivo de
licitaciébn internacional, se ha adjudicado e examen a la firma
PricewaterhouseCoopers (PwC), con base en Ginebra. El Sr. Richard Golding ha
sido designado Director del Proyecto de PwC. En el anexo | figuran los detalles del
mandato.

5.  Se ha establecido un proyecto de gestién del examen que estara bajo la
supervision de un Comité Directivo. El Comité Directivo estara integrado por
expertos internacionales independientes en materia de gobernanza y supervision
procedentes de muy diversas regiones geograficas, ademas de un profesional del
sector publico internacional que prestara asesoramiento sobre el sistema

4 Resolucién aprobada por la Asamblea General, informes financieros y estados financieros
comprobados e informes de la Junta de Auditores, A/RES/57/278, parr. 6.

5 Proyecto de documento final revisado de lareunion plenaria de alto nivel,
A/59/HLPM/CRP.1/REV.2, 10/8/2005, parr 147.

6 Resolucion 60/1 de la Asamblea General, parr. 164 b).
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intergubernamental. EI Comité Directivo estard bajo las oOrdenes directas del
Secretario General.

Funcion del Comité Directivo

6. El Comité Directivo tiene |la responsabilidad general de dirigir el proyecto en
coordinacién con los expertos independientes y de aprobar los resultados del
proyecto. La funcién del Comité Directivo es:

« Supervisar el proyecto de maneraindependiente y objetiva;

« Asegurarse de que €l proyecto alcance los objetivos fijados en el mandato y
responda a | os criterios subyacentes que han motivado el examen;

« Controlar el alcance del proyecto a medida que surjan cuestiones que obliguen
a contemplar cambios;

 Seguir de cercay examinar la marcha del proyecto, a fin de asegurar su pronta
gjecucién y su conformidad con las mejores précticas en o que respecta a los
resultados y objetivos previstos.

» Resolver cualquier diferencia importante que surja entre los directores del
proyecto y grupos de interesados;

e Brindar a los directores del proyecto la orientacion y el asesoramiento
necesarios;

« Informar al Secretario General de la marcha del proyecto; y

« Aprobar? y presentar los correspondientes informes definitivos, con arreglo a
lo dispuesto en el mandato.

7.  De conformidad con los principios consagrados en la Carta de de las Naciones
Unidas, los miembros del Comité Directivo no trataran de obtener ni recibiran
instrucciones de ningln gobierno ni de ninguna otra autoridad externa a la
Organizacion en relacion con €l proyecto.

Composicion
8.  El Comité Directivo estara integrado por:
* Sr. Guy Almeida Andrade (Brasil);
* Profesor Shinji Hatta (Japén);
* Sr. Jean-Pierre Halbwachs (Mauricio);
» Magistrado Mervyn King SC (Sudéfrica);
* Profesor Sir Andrew Likierman (Reino Unido); y
* Sr. Kamlesh S. Vikamsey (India).

7 Las diferencias de opinién entre los consultores y el Comité Directivo se dirimiran mediante las
medidas expuestas en el parrafo 24.
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VI.

9.  Seadjuntan al presente documento breves resefias biograficas de los miembros
del Comité Directivo.

Presidencia

10. Uno de los miembros del Comité Directivo sera elegido Presidente por sus
propios comparieros.

11. S el Presidente elegido no esta disponible, podra designar de entre los
miembros del Comité Directivo un Presidente interino, quien se encargara de
convocar y presidir lareunién y de informar al Presidente de los puntos planteados y
|as decisiones adoptadas en esa reunion.

Apoyo administrativo y coor dinacion del proyecto

12. El Coordinador del proyecto, Sr. George Kyriacou, prestard apoyo
administrativo al Comité Directivo y se encargard también de organizar las
reuniones, preparar el programa en colaboracion con el Presidente, preparar las
actas de las reuniones e informar a los miembros del Comité Directivo de las
novedades que surjan a lo largo del proyecto por los canales de comunicacion
ordinarios. Tendrd como asistente ala Sra. Hazelien Featherstone.

13. El Coordinador del proyecto y el Director del Proyecto de PwC no forman
parte del Comité Directivo. Asistiran a todas las reuniones del Comité Directivo,
informaran al Comité de la marcha del proyecto y sefialardn a su atencion cuestiones
pertinentes, segun proceda. Tanto el Coordinador del proyecto como el Director del
Proyecto de PwC pueden asistir regularmente a las reuniones acompafiados de otro
miembro del equipo de gjecucion, si lo consideran necesario. El Sr. Uren Pillay,
Coordinador de Proyectos de la OSSI, asistira también de vez en cuando a las
reuniones del Comité Directivo que guarden relacion con el examen de la OSSI, a
las cuales también podréa asistir el Director del Proyecto de PwC.

14. El Comité Directivo puede celebrar, si es necesario, sesiones a puerta cerrada
sin la presencia del personal del proyecto o del personal administrativo.

Temas del programa

15. El Presidente del Comité Directivo determinara el programa de cada reunién.
Cualquier miembro del Comité Directivo, el Director del Proyecto de PwC, el
Coordinador del proyecto y el representante del grupo especial del Comité de Alto
Nivel sobre Gestiéng podran proponer temas para su inclusion en el programa,
incluidas intervenciones de oradores invitados.

El Comité de Alto Nivel sobre Gestion es el principal 6rgano interinstitucional de coordinacion
en materia de administracion y gestion, especialmente en o tocante a cuestiones financieras y
presupuestarias; cuestiones de recursos humanosy cuestiones relativas a la tecnologia de la
informacién y las comunicaciones y la seguridad del personal en el sistema de las Naciones
Unidas. EI Comité de Alto Nivel sobre Gestion designara un grupo especial para celebrar
consultas con el Comité Directivo, afin de que sus opiniones estén fielmente representadas ante
el Comité Directivo y los consultores.
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VII.

VIII.

16. Todas las propuestas sobre temas del programa se remitirdn al Coordinador del
proyecto junto con la documentacion pertinente lo antes posible y al menos cinco
dias habiles antes de la siguiente reunion programada. El Coordinador del proyecto
distribuird el programa definitivo del Comité Directivo, con toda la documentacion
conexa, a la mayor brevedad y a menos tres dias hébiles antes de la siguiente
reunion programada.

Frecuencia delasreuniones

17. Encircunstancias normales, el Comité Directivo se reunira en las fechas que se
indican en el cuadro infra. Si surge alguna cuestién que requiera inmediatamente la
atencién del Comité y la adopcion de una decisiéon por parte del mismo al margen
del calendario, se puede convocar una reunion o un debate extraordinario del
Comité fuera del calendario ordinario, utilizando los servicios de video y
teleconferencia.

Reunién Fecha Lugar

Inicial 16 de marzo de 2006 Ginebra
Segunda 11 de abril de 2006 Viena
Tercera 2y 3 de mayo de 2006 Nueva York
Final 25y 26 de mayo de 2006  Nueva York

Actasy documentos delasreuniones

18. El Coordinador del proyecto dispondra la preparacion de las actas de cada
reunion del Comité Directivo. Todos los miembros del Comité Directivo recibiran, a
mas tardar cinco dias hébiles después de cada reunion, gemplares de las actas
correspondientes, anexos incluidos, para su examen y aprobacion.

19. Laversion final delas actas se remitira al Secretario General.

20. Cuando se convogue un debate extraordinario, el Coordinador del proyecto y
el Director del Proyecto de PwC podran asistir como observadores a debate y
levantar actas del mismo a peticion y a discrecion del Presidente. Si no se levantan
actas del debate, se hara constar cualquier decision adoptada en el mismo en las
actas de la siguiente reunién programada del Comité Directivo.

Requisitos en materia de quérum y representantes

21. Serequiere la asistencia de un minimo de tres miembros del Comité Directivo
para que la reunidn sea reconocida como reunién autorizada y para que sean validas
sus recomendaciones 0 resoluciones. La asistencia por videoconferencia o
conferencia telefénica también es aceptable para alcanzar el quérum, a discrecion
del Presidente.

22. Estaprohibido enviar representantes.
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Arreglo dediferencias

23. Dado el requisito de independencia que lleva consigo el examen, pueden
aparecer de vez en cuando puntos de vista encontrados respecto de la metodologia,
la normativa y la praxis. Todas las diferencias que surjan durante la ejecucién del
proyecto deben resolverse de manera transparente y siempre en beneficio del
sistema de las Naciones Unidas.

24. Si persisten las diferencias de opinion entre el Comité Directivo y el Director
del Proyecto de PwC con respecto a los resultados finales del proyecto, el Comité
Directivo puede optar por presentar los informes definitivos al Secretario General
junto con las opiniones expresadas por el Comité y las modificaciones propuestas.

Comunicacion con el publico

25. Todas las preguntas que deseen hacerse en relacion con el proyecto se
remitiran al Coordinador del proyecto, que hara funciones de enlace con la oficina
de prensa de las Naciones Unidas, segin sea necesario. S6lo el Presidente o un
miembro del Comité Directivo designado por él estd autorizado para hablar en
nombre del Comité Directivo.

26. El Coordinador del proyecto respondera a peticiones de explicaciones
generales del proceso y los documentos conexos. Dichas explicaciones tendran
carécter estrictamente informativo.

Gastosdeviaje

27. La Secretaria de las Naciones Unidas sufragard los gastos de vigje por via
aérea y gastos conexos, asi como las dietas, de todos los miembros del Comité
Directivo, de conformidad con lo dispuesto en los reglamentos y normas pertinentes
de las Naciones Unidas en materia de reembolso de gastos de vigje y prestaciones
conexas.
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Sr. Guy Almeida Andrade

El Sr. Andrade es socio gerente de la firma Magalhd@es Andrade S/C Auditores
Independentes (Magalhdes Andrade), donde es responsable de los servicios de
auditoria y contabilidad y de consultoria de operaciones y gestion. También es
Director de Finanzas de RBA Global Auditores Independentes, una red local con
oficinas en todo el territorio del Brasil. Cursd sus estudios en la Facultad de
Economiay Administracion de la Universidad de S&o Paulo.

El Sr. Andrade tiene més de 30 afios de experiencia en auditoria, contabilidad,
sistemas de control interno y evaluacion comercial y tributaria, habiendo prestado
servicios a clientes de diversos tamafios y relacionados con muy diversos campos de
actividad. Desde 2000 es miembro de la Junta de la Federacion Internaciona de
Contables (IFAC) y desde 2002 preside el Comité de Auditoria de laIFAC, del que
es miembro desde noviembre de 2001. En julio de 2004 pasé a ser miembro del
Comité de Auditoria de Unibanco S.A., uno de los principales bancos del Brasil.

El Sr. Andrade fue el Presidente més reciente del Instituto dos Auditores
Independentes do Brasil (IBRACON) y desde 2004 es miembro del Consejo Fiscal
para el apoyo al programa Hambre Cero.

Ademas de su experiencia profesional ha dado conferencias y publicado varios
trabajos, articulos y libros sobre temas contables.

Sr. Jean-Pierre Halbwachs

El Sr. Halbwachs es Representante del Secretario General y Presidente de la
Junta Internacional de Asesoramiento y Supervision del Fondo de Desarrollo para el
Iraq. También ha ocupado anteriormente el cargo de Subsecretario Genera y
Contralor de las Naciones Unidas.

Profesor Shinji Hatta

El Sr. Hatta es Profesor de Auditoria de la Escuela Superior de Contabilidad
Profesional de la Universidad Aoyama Gakuin, en Tokio, y Presidente del Comité
Asesor de la Asociacion de Investigadores Jurados de Fraude del Japon. Curso sus
estudios en laUniversidad Keio y en la Universidad Waseda.

En su capacidad profesional, el Sr. Hatta es Presidente del Subcomité de
Control Interno del Consejo de Contabilidad Comercial del Organismo de Servicios
Financieros, Examinador para el examen de certificacion de censores jurados de
cuentas de la Junta de Censores Jurados de Cuentas y Supervision de Auditoria del
Organismo de Servicios Financieros, Presidente de la Asociacion de Auditores del
Japén y miembro del Consejo de laAsociacion de Contables del Japon.

En el sector privado, el Sr. Hatta es Coordinador Académico de la Revista del
Instituto Japonés de Censores Jurados de Cuentas, miembro del Comité de Eticay
del Comité de Deliberacion de Cuestiones de Auditoria del Instituto y Presidente del
Comité Asesor de la Asociacion de Investigadores Jurados de Fraude del Japon.
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En el plano académico, el Sr. Hatta fue profesor de contabilidad y auditoria de
la Facultad de Gestion de la Universidad Aoyama Gakuin y profesor de contabilidad
y auditoria del Departamento de Economia de la Universidad Surugadai, en
Saitama. Tiene en su haber numerosas publicaciones en materia de auditoria, gestion
empresarial, contabilidad internacional y marcos integrados de control interno.

Magistrado Mervyn King SC

El Sr. King es Presidente de la Comision King de Gestion Empresarial,
presidente de la Asociacion Automovilistica de Sudéfrica, Presidente de Dunlop
Africa Limited, Presidente de Strate Limited, Presidente de Brait Societé Anonyme,
y uno de los directores de JD Group Limited. Curso sus estudios en la Universidad
de Witwatersrand.

Fue el primer Presidente de la Asociacion de Gestion Empresarial del
Commonwealth, miembro del Grupo consultivo del sector privado del Banco
Mundia en materia de gestion empresarial, ex Gobernador de la Red Internacional
de Gestion Empresarial y miembro de la junta asesora del Centro Asiatico de
Gestion Empresarial.

El Sr. King es profesor extraordinario de la Universidad de Sudéfrica y
Presidente de su Comité de Apelaciones, ademéas de miembro del Comité Ejecutivo
del Consegjo Sudafricano de la Camara de Comercio Internacional. Es asimismo
Presidente de la Junta de Gobierno de la Fundacion de la Universidad
Witwatersrand, primer Vicepresidente del Instituto de Directores para el Africa
meridional, Director de la Junta Asesora del Instituto Sudafricano de Ahorrosy uno
de los vicepresidentes del Grupo Regulador de Valores Bursétiles.

El Sr. King presta servicios de consultoria 'y asesoramiento y da conferencias
sobre cuestiones de gestion empresarial a nivel nacional e internacional. Ha
presentado numerosos trabajos y ponencias y participado como orador en
conferencias nacionales e internacionales, universidades e instituciones de 27 paises
en relaciéon con cuestiones de gestion empresarial y cuestiones juridicas y
comerciales. Es autor del libro The Corporate Citizen.

Profesor Sir Andrew Likierman

El Sr. Likierman es profesor de praxis de gestién en la London Business
School y Director no gecutivo del Banco de Inglaterra. Cursd sus estudios en la
Universidad de Vienay en Balliol College, Oxford.

A lo largo de su carrera ha trabajado en la vida profesional y publica, en el
sector privado y en el mundo académico. En su capacidad profesional, el Sr.
Likierman fue Presidente del Chartered Institute of Management Accountants y
miembro del Consejo de Informes Financieros. Fue miembro de la Comisién
Cadbury, que establecié el marco de gestién empresarial vigente hoy en el Reino
Unido. Presidié ademés un examen de gestion empresarial para el Comité del Sector
PUblico de la Federacién Internacional de Contables y una investigacion del
Gobierno del Reino Unido sobre la responsabilidad profesional.
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En el sector publico, el Sr. Likierman fue miembro del centro de estudios de la
Oficina del Gabinete y recientemente cumplié 10 afios como Director Gerente del
Tesoro del Reino Unido y Jefe del Servicio de Contabilidad del Gobierno del Reino
Unido. En ese periodo dirigi6é el proyecto que habia de cambiar las bases de la
planificacion, el control y la presentacion de informes por parte del Gobierno y
presidio el grupo que elabord el marco de gestion institucional de los departamentos
del Gobierno central del Reino Unido. En su calidad de Director del Banco de
Inglaterra, es Presidente de su Comité de Riesgos y miembro del Comité de
Auditoria. Actualmente es Vicepresidente de Tavistock and Portman Health Trust y
Presidente de su Comité de Auditoria.

En el sector privado, el Sr. Likierman trabajé como contable de gestion en
Tootal Ltd., dirigio una fébrica textil en Alemania y fue Director Gerente de la
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2.1

2.2

Principiosy précticas de gobernanzay supervision
Resumen

1. El presente volumen |l consta de lo siguiente:
« Declaraciones explicativas y terminologia
» Codigo de Gobernanza de las Naciones Unidas
» Megjores practicas: observar el Codigo y hacer valer los Principios
Las referencias correspondientes al volumen |1 son las siguientes:
— Apéndice 1: Principios de buena gobernanzay supervision
— Apéndice 2: Glosario

— Apéndice 3: Fuentes para la investigacion externa de los principios de las
mejores préacticas

2. En primer lugar figura la seccion de Declaraciones explicativas y
terminologia, que explica los conceptos y términos que se emplean en el presente
informe.

3. Seguidamente se presenta el Cédigo de Gobernanza de las Naciones Unidas,
que se recomienda para su examen y aprobacion a las entidades de las Naciones
Unidas y que debe informar las medidas que tomen, individual y colectivamente, |os
encargados de adoptar medidas de gobernanzay supervision.

4. Este Coédigo es la aplicacion de los Principios de buena gobernanza y
supervision que se consignan en el apéndice 1, especialmente adaptados a las
particularidades del sistema de las Naciones Unidas. Estos principios, derivados de
una amplia investigacion de las précticas de gobernanza y supervision de los
sectores publico y privado de todo el mundo, son declaraciones de valores respecto
de la gobernanza y la supervision eficaces. Constituyen un referente para realizar el
andlisis de deficiencias, cuyos resultados se consignan en los volumenes Il
(Gobernanza) y IV (Supervision). Se ha de recordar en todo momento que estos
principios plasman las mejores practicas externas, aungue con una terminologia que
facilita la comparacién con las practicas actuales de las Naciones Unidas, a fin de
gue se pueda realizar un analisis de deficiencias vélido.

5. Por ultimo, se presenta una serie de mejores practicas que representan las
actividades comunmente utilizadas para producir unas conductas y una gestion en
consonancia con los Principios de buena gobernanza y supervision y que, por lo
tanto, facilitardn la accién de las entidades de las Naciones Unidas que adopten el
Cddigo de Gobernanza de las Naciones Unidas.

Declaraciones explicativas y ter minologia

6. Habida cuenta de la singular naturaleza intergubernamental de las entidades de
las Naciones Unidas y de su caracter internacional, en el presente informe se ha
tratado de determinar y adaptar los Principios de mejores practicas de gobernanza y
supervision, a fin de armonizarlos debidamente con el sistema de las Naciones
Unidas. En ese sentido, la terminologia es importante.

37



A/60/883/Add.1

38

7. Por “entidad” se entiende la unidad de cuya gobernanza se trate. En
consecuencia, €l término se aplica a la Secretaria, a un fondo, a un programa o a un
organismo especializado.

8.  Por “Asamblea de los Estados miembros” se entiende el drgano que representa
a los Estados miembros. En el caso de la Secretaria de las Naciones Unidas, dicho
drgano es la Asamblea General, y en el caso de los organismos especializados es su
conferencia general 0 asamblea de Estados miembros.

9.  Por “érgano rector” se entiende las personas nombradas por la Asamblea de
los Estados miembros para dirigir y orientar ala entidad. La Asamblea General es el
organo rector de la Secretaria. Por “juntas ejecutivas’ se entiende los organos
rectores de los fondos y programas. Los Organos rectores de los organismos
especializados se denominan “consgjos’, “juntas gjecutivas’, “consejos ejecutivos’,
etc.

10. Por “comités’ se entiende las personas, por lo comun expertos en sus
respectivas disciplinas, que el drgano rector designe para ocuparse de ciertas
funciones de gobernanza con mandatos escritos en cuanto a su composicion,
responsabilidades, rendicion de cuentas, especializacion y nimero de reuniones que
se han de celebrar durante el gjercicio operacional de la entidad.

11. Por “administracion ejecutiva” se entiende el principal funcionario
administrativo o gjecutivo y su equipo de administracion superior.

12. Por “interesados’ se entiende las partes que pueden afectar ala entidad o verse
afectadas por ella, incluidos los beneficiarios de sus servicios, los Estados
miembros, la administracion ejecutiva, la plantilla de personal y los proveedores.

13. “Gobernanza” es una palabra que tiene su origen en “gobernar”, del latin
gubernare y del griego kubernan, esto es, “timonear”. Gobernanza es la accion o
manera de dirigir u orientar. Organo rector es el que dirige u orienta a una entidad.
La buena gobernanza requiere una clara division de responsabilidades entre €l
drgano rector, por un lado, que adopta las politicas, estrategias, presupuestos y
planes para lograr los propositos de la entidad, y el equipo de administracion, por el
otro, a que incumbe la responsabilidad de dar efecto a las politicas, estrategias,
presupuestos y planes aprobados por el drgano rector, mediante la ejecucion de las
actividades y operaciones de la entidad. La funcion del organo rector es reflexiva,
en tanto que la de la administracion es activa. En ese contexto, se han elaborado
principios de buena gobernanza respecto tanto de los encargados de la direccion
como de la administracion.

14. La“supervision” es una actividad clave en la gobernanza. La Asamblea de los
Estados miembros de la entidad supervisa a Organo rector, el drgano rector
supervisa a la administracion y la administracion superior supervisa a los niveles
inferiores de la administracién y también las actividades operacionales de la
entidad.

« El principio fundamental de la supervision es la separacion de funciones entre
la administracion gjecutivay el 6rgano u érganos rectores.

« Las actividades de supervision constan del seguimiento, la evaluacion y la
presentacion de informes respecto de la gestion de la entidad. Abarcan
asimismo la auditoria, interna y externa, de los resultados financieros de la
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entidad y de la eficacia de sus controles internos y la deteccion de actos de
fraude o negligencia.

 Lasupervision se lleva a cabo mediante procesos y procedi mientos formulados
por la administracién ejecutiva de la organizacién y aprobados por el érgano
rector.

e La supervision garantiza la rendicion de cuentas de la administracion en
cuanto a la direccion, la planificacion y el seguimiento de las politicas y los
procedimientos y los controles financieros y el seguimiento y la aplicacion de
las recomendaciones de auditoria.

15.  Aunque se pueden cumplir por conducto de entidades subordinadas (como una
junta gjecutiva) o comités del 6rgano rector, las responsabilidades de supervisién no
se deben delegar a fin de no excusar al 6rgano rector de su obligacion de evaluar la
gestion de la organizacion.

16. En el Glosario que figura en el apéndice 4 se amplian la terminologia y las
abreviaturas empleadas en el presente informe.

17. Investigacion externa. Son muchos los principios de gobernanzay supervision
gue pueden hoy dia tener una aplicacién universal. Se procedié a investigar,
determinar y sintetizar esos principios. EI Comité Directivo los recomienda en la
forma de un Cédigo de Gobernanza de las Naciones Unidas, que han de examinar y
adoptar las entidades de las Naciones Unidas. Esos principios se consignan en el
presente informe. Se trata de procesos aplicados universalmente para observar esos
principios y demostrar esa observancia. Se los denomina mejores précticas y sirven
para que los oOrganos rectores y las administraciones puedan cumplir sus
responsabilidades y demostrar que las cumplen. Se han estudiado las fuentes de esas
mejores practicas tanto en el plano internacional como en los sectores publico y
privado, que se consignan en la seccion sobre mejores practicas. En el apéndice 3
figuran los detalles de esas Fuentes para la investigacion externa de los principios
de las mejores practicas.

18. Adopcion del Cédigo de Gobernanza de las Naciones Unidas. Los regimenes
de gobernanza se pueden universalmente dividir también en dos categorias, a saber,
por un lado, el régimen de “observancia o sancién” y, por €l otro, €l de “observancia
0 explicacion”. En la primera categoria se exige la observancia de los principios y
practicas enunciados, so pena de alguna forma de sancién. En los regimenes de
“observancia o explicacion”, existen principios y practicas recomendados que €l
Organo rector no adoptard si a su juicio su adopcion no condice con los intereses de
la entidad; en ese caso, sin embargo, debera explicar por qué no lo ha hecho y
sefilalar la practica que si haya adoptado. La explicacion por si sola entrafia
observancia

19. Es evidente que el régimen de “observancia o sancion” no se puede aplicar a
las Naciones Unidas, sus fondos, programas y organismos especializados. Hay
diversidad de organos legislativos y de propésitos, y ninguna férmula singular
puede adaptarse a todos ellos. En consecuencia, en el presente informe se
recomienda que todas las entidades del sistema de las Naciones Unidas examinen y
adopten el Cdédigo de Gobernanza de las Naciones Unidas en un régimen de
“adopcion o explicacion”. Las entidades del sistema de las Naciones Unidas
debieran aplicar el Cédigo de manera flexible, en consonancia con sus propias
caracteristicas internacionales. Cuando estime, pues, que no ha de adoptar una
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2.3

practica determinada, €l drgano legislativo o rector debera explicar en qué se funda
su juicio de que abstenerse de adoptar esa practica se compadece mejor con los
intereses de la entidad y debe sefialar qué practica ha adoptado.

20. El Cédigo tiene por objeto ser un documento dindmico que evolucione ala par
de la practica y la experiencia. Se lo debe examinar periddicamente, y cuando la
necesidad asi lo exija, para compararlo con las transformaciones observadas en
materia de gobernanza en todo el mundo y la experiencia de las entidades de las
Naciones Unidas en la aplicacion del Codigo. Cuando las entidades de las Naciones
Unidas adopten enfoques diferentes de los principios contenidos en el Cadigo, ello
puede dar unaidea (til de las esferas en que se necesita un desarrollo ulterior.

Cadigo de Gober nanza de las Naciones Unidas

21. Lainvestigacion y el andlisis llevaron ala conclusion de que los principios de
buena gobernanza y supervision consignados en el apéndice 1 bien se pueden
clasificar en seis temas de gobernanza, el Ultimo de los cuales corresponde
especificamente a las actividades de supervision. Esos principios, adaptados a las
realidades y la terminologia del sistema de las Naciones Unidas, constituyen un
Caodigo de Gobernanza de las Naciones Unidas, que se presenta en esta seccion
del informe.

22. Cabe sefialar en especial que, si bien se estructura con un formato de seis
temas, el Codigo no se debe considerar en forma individual o por tema
exclusivamente. Los temas estan relacionados entre si y, a los fines de la buena
gobernanza, hay que tenerlos en cuenta en su conjunto. Seguidamente se indican
€s0s seis temas:

1. Laestrategia, la mision, la planificacion y el érgano rector. El tema se
refiere a la obligacion del 6rgano rector de tratar honestamente de lograr los
propositos de la entidad mediante la planificacion, la evaluaciéon y la funcion
normativa general.

2. El 6rgano rector y las estructuras de los comités. Aborda la
composicion del organo rector y la delegacion de algunas de sus actividades de
gobernanza, sin abandono de sus responsabilidades.

3. Gestion de los recursos humanos. Este tema trata de las principales
politicas y practicas de recursos humanos que han de aplicar €l 6rgano rector y la
administracion de la entidad.

4. Transparencia y comunicacion. Marco y contexto de la rendicion de
cuentas del 6rgano rector, sus miembros y la administracion gjecutiva de la entidad.

5. Entorno ético. Se indican los métodos de gobernanza responsable y
conducta ética en toda la entidad.

6. Auditoria, riesgo y observancia. Se refiere a la obligacion relativa a la
auditoria de las finanzas y operaciones y la gestion del riesgo de una entidad, sus
controles internos y la observancia por la entidad de todas las normas, politicas,
reglamentos y leyes que le sean aplicables.

23. Seguidamente figura el propuesto Cédigo de Gobernanza de las Naciones
Unidas.
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Gobernanza: la estrategia, la mision, la planificacion
y €l 6rgano rector

1.1 El 6rgano rector® cada entidad de las Naciones Unidas, designado por los
representantes de |la Asamblea de los Estados miembros, adoptard unas practicas de
gobernanza sustentadas en los principios de equidad, rendicion de cuentas,
transparencia y responsabilidad. Los miembros del érgano rector de una entidad de
las Naciones Unidas deben actuar de buena fe, con dedicacion, periciay diligencia
LaAsamblea General es el 6rgano rector de la Secretaria.

1.2 El 6rgano rector de una entidad de las Naciones Unidas debe fijar y mantener
la orientacion estratégica de la entidad, realizar una asignacion de recursos eficaz
y €ficiente y llevar a cabo un seguimiento efectivo de la administracion y de las
operaciones de la entidad.

1.3 El érgano rector de cada entidad de las Naciones Unidas debe contar con un
plan estratégico que plasme la forma en que procura cumplir sus propositos de
manera eficiente, eficaz y sostenible.

1.4 El proposito de la entidad de las Naciones Unidas, sus interesados (tales como
los representantes de los Estados miembros y otras personas), su tolerancia del
riesgo y sus indicadores de gestion claves se deben definir y plasmar en las
declaraciones de politicas, comunicaciones, decisiones y préacticas de trabgjo de la
entidad.

15 Los comités de expertos del o6rgano rector deben estar compuestos de
miembros independientes de la administracion y de los representantes de los
Estados miembros de la entidad.

Gobernanza: el 6rgano rector y las estructuras de los comités

2.1 En aras de la €ficiencia y la eficacia, el érgano rector de la entidad de las
Naciones Unidas nombrara comités con mandatos y niveles de autoridad definidos,
cuyos integrantes poseeran los conocimientos especializados (técnicos o de gestion)
necesarios para formular recomendaciones al érgano rector o actuar en su nombre
(por gjemplo, €l comité de presupuesto y finanzas, el comité de ética, el comité de
recursos humanos, el comité de auditoriay otros comités técnicos).

2.2 Cuando delegan facultades, |os delegados del 6rgano rector de la entidad de las
Naciones Unidas no por ello han de abdicar su responsabilidad ultima por las
acciones u omisiones de un comité en lo que concierne a cuestiones como la
asignacion de recursos, la gestion del riesgo, los controles internos, las
remuneraciones y la presentacion de informes financieros.

2.3 El dérgano rector y sus comités podrian valerse del asesoramiento de expertos
independientes de la administracion y de los representantes de los Estados
miembros de la entidad de las Naciones Unidas.

2.4 Las candidaturas y nombramientos a cargos en los comités del érgano rector
se deben sustentar en procedimientosy criterios oficiales y transparentes acordados

9 Las “juntas gjecutivas’ son los 6rganos rectores de los fondos y programas. L os 6rganos rectores
de los organismos especializados se denominan “consejos”’, “juntas ejecutivas”, “consejos

gjecutivos”, etc.
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por el 6rgano rector y la Asamblea de los Estados miembros de la entidad de las
Naciones Unidas.

2.5 Un porcentagje importante de los miembros del érgano rector y de los comités
de la entidad de las Naciones Unidas (por ejemplo, un tercio) se debe renovar
periodicamente conforme a los plazos y criterios de rotacion acordados por €l
drgano rector mismo y la Asamblea de los Estados miembros.

2.6 Al ¢érgano rector le incumbe nombrar al principal funcionario ejecutivo de la
entidad de las Naciones Unidas mediante un proceso formal y transparente.

Gobernanza: gestion delos recur sos humanos

3.1 Las competencias del érgano rector, sus comités y la administracion ejecutiva
de la entidad de las Naciones Unidas deben reflejar 1os conocimientos y pericias,
incluidos conocimientos y pericias técnicos especificos, que sean indispensables
para cumplir los propdsitos de la entidad y dar efecto a su orientacion estratégica.

3.2 El 6rgano rector de la entidad de las Naciones Unidas velara por que las
politicas y préacticas en materia de remuneraciones de los expertos independientes
miembros de los comités y de los funcionarios de la administracion ejecutiva
cuenten con el apoyo de los contribuyentes que aportan financiacion a la entidad, se
den a publicidad y estén en consonancia con la cultura de la entidad de las Naciones
Unidasy el desempefio de la persona de que se trate.

3.3 El drgano rector, los comités y la administracion ejecutiva de la entidad de las
Naciones Unidas deben adoptar planes de sucesion.

Gobernanza: transparencia’y comunicacion

4.1 La administracion de la entidad de las Naciones Unidas debe comunicar
oportunamente al drgano rector y los comités competentes de la entidad todas las
cuestiones de importancia que se relacionen con la entidad, incluida su situacion y
gestion financieras.

4.2 El érgano rector de la entidad de las Naciones Unidas debe comunicar
oportunamente a la Asamblea de los Estados miembros y a los demas interesados
de la entidad todas | as cuestiones de importancia.

4.3 El érgano rector, los miembros de los comités y los funcionarios de la
administracion ejecutiva de la entidad de las Naciones Unidas deben declarar todos
los asuntos personales pertinentes y los asuntos financieros con partes vinculadas
y otros intereses que puedan provocar conflictos de intereses.

4.4 El organo rector de la entidad de las Naciones Unidas, los comités y la
administracion egjecutiva deben demostrar probidad en la conduccién de sus
actividades.

4.5 Anuamente, el érgano rector de la entidad de las Naciones Unidas debe
realizar un examen y presentar un informe de su gestion mediante una evaluacion
facilitada.

Gobernanza: entorno ético

5.1 Laformaen que se gobierne la entidad de las Naciones Unidas debe garantizar
gue ésta actlie y demuestre que actlla en forma responsable y responsiva ante sus
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interesados, incluidos sus Estados miembros, los beneficiarios de sus actividades y
los contribuyentes a su financiacion.

5.2 Laentidad de las Naciones Unidas debe adoptar un cédigo escrito de conducta
gue plasme sus valores e incorpore procedimientos disciplinarios y de investigacion
apropiados, con sanciones por infraccion del codigo.

5.3 Se deben establecer mecanismos para dar curso a denuncias responsables,
incluida la proteccion de los denunciantes.

Supervision: auditoria, gestion del riesgo y observancia

6.1 La responsabilidad Uultima del o6rgano rector es comprobar que la
administracion ha establecido un firme régimen de control interno, gestion del
riesgo, sistemas y observancia de las leyes, reglamentos y normas contables
pertinentes. Estas responsabilidades plasmaran en declaraciones que el drgano
rector de la entidad de las Naciones Unidas consignara en su informe anual o bienal,
en el cual indicaralaforma en que les ha dado cumplimiento.

6.2 Cada 6rgano rector de una entidad de las Naciones Unidas debe establecer un
Comité de Auditoria, compuesto de expertos independientes de la administracion y
de los representantes de los Estados miembros de la entidad e idéneos en asuntos
financieros; por 1o menos uno de ellos ha de ser un contador o auditor profesional.
El 6rgano rector aprobara la composicion del Comité de Auditoriay determinara su
mandato.

6.3 En cada entidad de las Naciones Unidas habr4 una funcion profesional y
competente de auditoria interna que, si bien informara ala administracion eecutiva
de la entidad, estara facultada para informar independientemente al érgano rector de
ésta, por conducto del Comité de Auditoria; esta funcién tendrd el mandato que
corresponda, que incluird el requisito de examenes cualitativos periédicos.

6.4 Por conducto del Comité de Auditoria, la Asamblea de los Estados miembros
de la entidad nombrara a los auditores externos, ala que presentaran sus informes.

M egjores précticas

24. Un problema en materia de rendicion de cuentas es demostrar que el Cédigo de
Gobernanza de las Naciones Unidas esbozado supra se esta aplicando en toda la
entidad. Esto se logra mediante la aplicacion de las mejores préacticas. Las mejores
practicas son, pues, un medio para asegurar que €l Caodigo de Gobernanza de las
Naciones Unidas se estd aplicando y que los responsables rinden cuenta de su
gestion. No constituye una lista exhaustiva de las actividades o medidas del 6rgano
rector, y algunas practicas pueden dar apoyo a méas de un principio. Constituye un
punto de partida para que los 6rganos rectores puedan analizar su enfoque de la
gobernanzay compararlo con las mejores practicas.
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25. Seguidamente se enuncian las mejores précticas

Tema del Principio

Mejores précticas

1. Laestrategia, lamision,
laplanificaciony el
6rgano rector

2. El 6rgano rector y las
estructuras de los
comités

El érgano rector debe impartir una orientacion estratégicaala
entidad. Debe designar al principal funcionario ejecutivoy
supervisar ala administracion en la ejecucion de los planes
adoptados por el drgano rector para plasmar su propésito y €jecutar
SuS presupuestos y estrategias.

El érgano rector debe velar por que la entidad observe todas las
leyes, reglamentos, normas de gobernanza, principios de
supervision y mejores précticas.

El érgano rector debe asegurar que las comunicaciones entre la
entidad y los interesados se basen en el criterio de que “la
sustancia debe primar sobre laforma’ y se transmitan sin demora.

El érgano rector debe definir el proposito de la entidad, enunciar
sus valores y determinar los interesados pertinentes a l os efectos de
la gobernanza.

El 6rgano rector debe definir los niveles de importancia de los
asuntos, reservandose facultades respecto de algunos asuntos y
delegando otros, con las facultades escritas necesarias, en 6rganos
subsidiarios o la administracion ejecutiva.

El 6rgano rector debe determinar las esferas de riesgo claves, la
tolerancia o el grado de aceptacion del riesgo y los principales
indicadores de gestion de las actividades de la entidad, que deben
ser objeto de un seguimiento periddico.

En los informes destinados a la Asamblea de | os Estados
miembros, el 6rgano rector debe presentar una evaluacion
equilibrada e inteligible de la situacion de la entidad. Esos
informes deben versar sobre las cuestiones importantes que
interesan alos interesados y ocupan su atencion.

El érgano rector debe establecer comités que le ayuden a cumplir
sus funciones y responsabilidades. Esos comités deben guiarse por
mandatos escritos que determinen su composicion, funcionesy
responsabilidades, la obligacion de rendir cuentas y |a periodicidad
de sus reuniones. Los comités deben tener facultades para valerse
de un asesoramiento profesional independientey externo en la
formay medida necesarias.

El 6rgano rector debe convenir en un procedimiento para que sus
miembros, de ser necesario, se valgan de un asesoramiento
profesional independiente a costa de la entidad.
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Tema del Principio

Mejores précticas

3. Gestion de los recursos
humanos

4. Transparenciay
comunicacion

L os expertos 0 asesores externos deben ser personas de prestigio y
solvenciaintelectual y poseer |as pericias, competenciasy
experiencia necesarias a fin de abrir un juicio fundado, en forma
independiente de la administracion, respecto de cuestiones
importantes como la estrategia, la gestion, la asignacion de
recursos, las normas de conductay la evaluacion de la gestion.

L os procedimientos para el nombramiento de los miembros del
Organo rector deben ser formalesy transparentes y corren de
cuenta de la Asamblea de | os Estados miembros colectivamente. La
Asamblea debe tambi én tener presente la necesidad de combinar la
debida evaluacion de la gestion del 6rgano rector, larotacion de los
miembros del érgano rector en sus cargosy la continuidad de éste.

El principal funcionario ejecutivo no debe ser Presidente del
Organo rector, habida cuenta de la disimilitud de las funciones que
éstos desempefian.

El érgano rector debe poseer las pericias, conocimientos y
competencias necesarios pararealizar una accion eficaz.

El érgano rector debe establecer un programa oficial de orientacion
parafamiliarizar alos nuevos miembros con las operaciones de la
entidad, sus funciones y responsabilidades.

El érgano rector debe formular un plan de sucesién, en particular
parala administracion gjecutiva.

El érgano rector debe adoptar el principio supremo de dar plena
publicidad alainformacion sobre las remuneraciones de los
miembros independientes de sus comités y de los integrantes del
equipo de administracioén gjecutiva. En todas las reuniones se
deben declarar por escrito los intereses financieros, directos e
indirectos, de los miembros de los érganos rectores, los comités y
la administracién gjecutiva.

A laadministracion le cabe la responsabilidad de velar por que esa
informacién se comunique al 6rgano rector en forma oportuna,
antes de las reuniones de éste; por otra parte, cada miembro del
organo rector debe cerciorarse de que, objetivamente hablando, se
le ha suministrado toda la informacién pertinente y se le han
comunicado los hechos del caso antes de adoptar una decision.

El 6rgano rector debe evaluar l1a gestion y eficacia de cada comité.

El 6rgano rector debe evaluar la observancia por la entidad del
Cédigo de Gobernanza de las Naciones Unidas y la adopcion de las
mejores précticas. Cuando no se adopten las mejores practicas, en
el informe anual o bienal debe figurar una explicacién integral de
las razones pertinentes y del proceso que si se haya adoptado.
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Tema del Principio

Mejores précticas

5. Entorno ético

6. Auditoria, riesgoy
observancia*

46

El érgano rector debe establecer un proceso paratener acceso a
toda lainformacion, registros y documentos pertinentes de la
entidad.

El érgano rector debe instituir procedimientos para dar una
informacién temprana sobre | 0s acontecimientos importantes,
después de haber definido qué se entiende por “acontecimiento
importante”.

El 6rgano rector debe elaborar un cédigo de conducta, que sera
objeto de unarevision y actualizacion periddicas. El codigo debe
disponer sobre los conflictos de intereses, en particular en lo que
atafie a sus propios miembros y alos integrantes del equipo de
administracion gecutiva

El érgano rector debe establecer un régimen confidencial paralas
denuncias de fraude, corrupcion y otros riesgos.

Aungue al 6rgano rector le incumbe la responsabilidad por €l
proceso de gestion de riesgo, la administracion ejecutiva debe
ocuparse de elaborar, aplicar y vigilar el proceso de gestion del
riesgo e integrarlo en las actividades concretas de la entidad. Entre
los riegos sujetos a gestion cabria mencionar |os riesgos fisicos, los
recursos humanos, la tecnologia, la continuidad institucional, la
recuperacion en casos de desastre, el crédito, el mercadoy la
observancia

A laadministracion le cabe laresponsabilidad de instituir un
sistema amplio de control interno para asegurar la mitigacion de
los riegos.

El érgano rector debe examinar y evaluar periédicamente la
eficacia de los sistemas de control interno y de auditoriade la
entidad e informar del proceso de gestion del riesgo dentro de la
organizacion y de su evaluacion de los controles internos.

El 6rgano rector debe establecer un comité de auditoria, compuesto
de miembros externos que posean conocimientos especializados en
finanzas; por lo menos uno de estos miembros debe ser un
contador profesional con experiencia reciente. El comité de
auditoria debe tener un mandato escrito que disponga en forma
adecuada respecto de su composicién, funcionesy facultades, la
obligacion de rendir cuentas y la periodicidad de sus reuniones.

Laentidad debe establecer una funcién de auditoria interna eficaz,
cuyo mandato escrito debe estar en consonancia con las nhormas
establecidas por el Instituto de Auditores Internos.

El jefe de la dependencia de auditoria interna debe ser nombrado o
separado de su cargo con la concurrencia del comité de auditoria
por recomendacion del érgano rector.
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Tema del Principio

Mejores précticas

El érgano rector debe velar por que la funcién de auditoriainterna
dé seguridades independientes para mejorar la capacidad de la
administracion de gestionar la entidad.

El comité de auditoria debe presentar un informe por escrito ala
Asamblea de los Estados miembros respecto del nombramiento de
los auditores externos. El érgano rector debe ocuparse de que los
auditores externos se atengan a los niveles mas estrictos de éticae
independencia institucional y profesional.

El 6rgano rector, por conducto del comité de auditoria, debe alentar
las consultas y la planificacion de las auditorias entre los auditores
externos e internos.

El 6rgano rector debe adoptar normas internacionales de
contabilidad.

* Un elemento importante de |a responsabilidad por este principio se suele delegar al Comité de Auditoria.
En consecuencia, en el apéndice 3 del volumen |V figura una orientacion adicional en |laforma de un modelo
de mandato para la constitucion, las relaciones y las actividades del Comité de Auditoria.
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Apéndice 1
Principios de buena gobernanza y supervision

Del examen de los cddigos, normas y directrices relativos a la gobernanza en
todo el mundo se determind una serie de précticas idoneas generalmente aceptadas
para producir este conjunto de principios de la buena gobernanza y la supervision
(que se ha utilizado para hacer un andlisis comparativo de las deficiencias de las
précticas actuales de las Naciones Unidas, que figura en los volumenes IIl y 1V).
Esos principios también forman la base del cédigo de gobernanza de las Naciones
Unidas que figura en la seccion 2.3 del volumen 111, tras su adopcion para el sistema
de las Naciones Unidas.

Gobernanza — estrategia, mision, planificacion y el 6rgano rector

1.1 Un é6rgano rector nombrado por la Asamblea de Estados Miembros adoptara
practicas de gobernanza basadas en los principios de equidad, rendicién de cuentas,
transparencia y responsabilidad. Las personas que integren el érgano rector
actuaran en el mejor interés de la organizacion.

1.2 El papel del 6rgano rector deberia incluir el establecimiento y mantenimiento
de la direccidon estratégica, la asignacion de recursos efectiva y eficiente y el
seguimiento efectivo de la gestién y funcionamiento de la entidad.

1.3 El érgano rector deberiatener un plan estratégico que refleje |la manera en que
la entidad procurara desempefiar sus propoésitos de manera eficiente, efectiva y
sostenible.

1.4 Se deberian definir los propositos de la entidad, sus partes interesadas, su
tolerancia hacia €l riesgo y sus principales indicadores del desempefio, y deberian
reflgjarse en las declaraciones de politicas, las comunicaciones, la adopciéon de
decisiones y las practicas laborales de la entidad.

1.5 El drgano rector y sus comités deberian estar integrados por miembros
independientes de la direccion y las partes interesadas principales.

Gobernanza — estructuras del 6rgano rector y los comités

2.1 Eninterésdelac€ficienciay eficacia, el 6rgano rector puede nombrar comités
con mandatos y niveles de autoridad definidos, cuyos miembros tengan los
conocimientos necesarios para hacer recomendaciones al érgano rector o actuar en
su nombre.

2.2 Cuando el 6rgano rector delegue su autoridad, no puede abdicar de su
responsabilidad dltima de las acciones u omisiones de un comité respecto de
cuestiones tales como la asignacion de recursos, la gestion de los riesgos, los
controles internos, laremuneracion y la presentacién de informes financieros.

2.3 El o6rgano rector y sus comités deberian tener acceso a asesoramiento
independiente.
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2.4 La presentacion de candidaturas y nombramientos al érgano rector y sus
comités deberian realizarse sobre la base de procedimientos oficiales transparentes
y criterios acordados.

2.5 Un porcentgje significativo de miembros del érgano rector y los comités
deberian estar disponibles para la renovacién de su nombramiento de manera
rotatoria acordada.

2.6 El drgano rector es responsable de nombrar a un director general distinto de
su presidente mediante un proceso oficial y transparente.

Gober nanza — gestién de los recur sos humanos

3.1 Lascompetencias del 6rgano rector, sus comitésy direccion ejecutiva deberian
reflgjar los conocimientos y capacidades necesarios para desempefiar el proposito
delaentidad y €jecutar su direccion estratégica.

3.2 El érgano rector, o un comité del 6rgano rector, deberian garantizar que las
politicas y practicas relativas a la compensacién para e 6rgano rector, los
miembros de los comités y la direccion gjecutiva cuentan con el apoyo de los que
aportan financiacién a la entidad, se divulgan plenamente y son conformes con la
culturade laentidad y el desempefio de cada persona.

3.3 El d6rgano rector, sus comités y la direccion ejecutiva deberian contar con
planes de sucesion.

Gobernanza —transparenciay divulgacion

4.1 Ladireccion deberia divulgar oportunamente al 6rgano rector y los comités
apropiados todas las cuestiones importantes relativas a la entidad, incluida su
situacién y desempefio financieros.

4.2 El érgano rector deberia divulgar oportunamente a la Asamblea de los
Estados Miembros y a las partes interesadas pertinentes de la entidad todas las
cuestiones importantes.

4.3 El 6rgano rector, los miembros de los comités y la direccion €jecutiva deberian
divulgar todas las cuestiones e intereses financieros pertinentes personales y de
terceros relacionados que pudieran dar lugar a cualquier conflicto de interés.

4.4 El 6rgano rector, los comités y la direccion ejecutiva deberian demostrar
probidad en el desempefio de sus actividades.

4.5 El érgano rector deberia desempefiar sus actividades y presentar informes
anuales mediante una evaluacion facilitada de su desempefio.

Gobernanza — entorno ético

5.1 Lamaneraen que se gestione la entidad debe garantizar que la entidad actla,
y parece que actla, de manera responsable y rindiendo cuentas ante sus
interesados.
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5.2 La entidad deberia tener un codigo de conducta por escrito que reflegje sus
valores y disponga que se hagan investigaciones adecuadas y procedimientos
disciplinarios con sanciones en caso de que se produzca cualquier violacion del
codigo.

5.3 Deberian existir mecanismos para poder presentar denuncias responsables,
incluida una proteccion adecuada para |os que presenten denuncias.

Supervision — auditoria, gestion de los riesgosy cumplimiento

6.1 El 6rgano rector es el responsable en Ultima instancia de quedar convencido de
gue la direccién tiene un marco firme para los controles internos, la gestion de los
riesgos, sistemas y cumplimiento de las leyes, reglas y normas de contabilidad
apropiadas. Esa responsabilidad se debe reflejar en declaraciones del 6rgano rector
incluidas en el informe anual de la entidad que demuestren |la manera en que la ha
cumplido.

6.2 Un comité de auditoria deberia estar integrado por expertos independientes
con conocimientos de finanzas, y al menos uno de ellos deberia ser un contable o
auditor cualificado. El 6rgano rector deberia aprobar su composicion y garantizar
que cuente con un mandato apropiado.

6.3 La funcion de auditoria interna profesional y competente deberia rendir
cuentas a la direccion ejecutiva, pero también deberia presentar informes
independientes al 6érgano rector por conducto del comité de auditoria, y deberia
tener un mandato o carta apropiados que incluya el requisito de hacer controles de
calidad periddicos.

6.4 La funcion de auditoria externa sera nombrada por la Asamblea de Estados
Miembros de la entidad y le rendira cuentas por conducto del comité de auditoria de
la entidad.
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2.6 Apéndice?2

Glosario

A continuaciéon figura un glosario de términos para ayudar a lector a
comprender el lenguaje de la gobernanza. Muchos términos son similares pero
pueden tener diferentes significados, dependiendo del contexto con el que se

enfoque el tema. Estosin

* Comité

cluyen:

« Experto independiente

* Auditoriainterna
 Estados financieros

* Informe anual

* Declaracion de control interno

* Estrategia

« Gestién de los riesgos

« Compensacién

* Rendicion de cuentas

« Cddigo de conducta

A continuacion figura una explicacion de esos términos, en la que se subrayan
las principal es cuestiones respecto de su interpretacion més frecuente en el contexto

de las Naciones Unidas:

Término

Definicion — Contexto de las Naciones Unidas

Comité

Experto independiente

Auditoriainterna

Estados financieros

Un grupo de personas hombradas o elegidas para
desempefiar una funcién. La funcién puede ser investigar,
formular recomendaciones o adoptar medidas.

Asesores cuya Unica relacion profesional, familiar o
financiera con la organizacién o su direccion gjecutiva son
Sus conoci mientos especializados.

Examen independiente de |os registros contables y otras
pruebas relacionados con una actividad para respaldar la
opinién de un experto independiente sobre la exactitud de
los estados financieros.

Presentacion de datos financieros, incluidos balances,
declaraciones de ingresos y estados de la corriente de
efectivo, o cualquier otro estado que tenga por objetivo
comunicar la posicion financiera de una entidad en un
momento determinado y el resultado de las operaciones
durante un periodo finalizado en ese momento. También se
denominan informes financieros.
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Término Definicion — Contexto de las Naciones Unidas

Informe anual Informe publicado cada afio para proporcionar alos
donantes y posibles donantes informacién sobre los
ingresos, gastos, programas y progresos de la organizacion.

Declaracion de control  Declaracion sobre los procedimientos de una organizacion
interno destinados a aumentar su eficiencia, asegurar que se aplican
sus politicas y se salvaguardan sus activos.

Estrategia El método que utilizara la organizacién para prestar sus
serviciosy eecutar sus actividades afin de lograr sus
objetivos.

Gestion de losriesgos  Término general que describe el proceso de analizar los
riesgos en todos |os aspectos de la gestion y operacionesy la
elaboracion de estrategias para reducir la exposicion a esos

riesgos.

Compensacion Todos los sueldos, salarios y otros pagos desembol sados a
un miembro por las tareas realizadas para un empleador
participante, sin incluir el reembolso de los gastos de vigie o
mudanza.

Rendiciéon de cuentas  Laresponsabilidad de justificar el dinero gastado, las
decisiones tomadas y las actividades realizadas por un
individuo u organizacion.

Cadigo de conducta Guiay referencia centrales del comportamiento adecuado de
todo el personal. Su objetivo es aclarar la misién, los valores
y los principios de una organizacion y vincularlos con
normas de conducta profesional.

En las Naciones Unidas, y en este informe, se utilizan diversas siglas, que se
definen a continuacion.

Sigla Definicion

ACNUDH Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas paralos
Derechos Humanos

ACNUDH Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos
Humanos

ACNUR Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas paralos
Refugiados

CAPI Comisién de Administracion Publica Internacional

CCAAP Comision Consultiva en Asuntos Administrativosy de
Presupuesto

CCl Centro de Comercio Internacional

CE Comision Europea
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Sigla Definicion

CESPAP Comisién Econdmicay Social paraAsiay el Pacifico

CMPP Cagja Comun de Pensiones del Personal de las Naciones Unidas

CPC Comité del Programay de la Coordinacién

DPPP Oficina de Planificacion de Programas, Presupuesto y Contaduria
General

FAO Organizacion de las Naciones Unidas paralaAgriculturay la
Alimentacion

FIDA Fondo Internacional de Desarrollo Agricola

OAJ Oficina de Asuntos Juridicos

OCAH Oficina de Coordinacion de Asuntos Humanitarios

oIT Organizacion Internacional del Trabajo

oMC Organizacion Mundia del Comercio

OMM Organizacion Meteoroldgica Mundial

OMPI Organizacion Mundia de la Propiedad I ntelectual

OoMS Organizacion Mundia dela Salud

OMT Organizacion Mundial del Turismo

ONG Organizacion no gubernamental

ONUDD Oficina de las Naciones Unidas contrala Drogay €l Delito

ONUDI Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial

ONUG Oficina de las Naciones Unidas en Ginebra

ONU-Héabitat Programa de las Naciones Unidas para |os Asentamientos
Humanos

ONUN Oficina de las Naciones Unidas en Nairobi

ONUV Oficina de las Naciones Unidas en Viena

OOPS Organismo de Obras Publicas y Socorro de las Naciones Unidas
paralos Refugiados de Palestina en el Cercano Oriente

ossl Oficina de Servicios de Supervision Interna

PMA Programa Mundial de Alimentos

PNUD Programa de Desarrollo de las Naciones Unidas

PNUMA Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente

uiT Union Internacional de Telecomunicaciones

UNCTAD Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
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Sigla Definicion

UNESCO Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Cienciay la Cultura

UNFPA Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas

UNICEF Fondo de las Naciones Unidas parala Infancia

UE Unién Europea

UNOPS Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos

UPU Unioén Postal Universal
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2.7 Apéndice3

Fuentes de investigacion externa sobre los principios
de practicasidéneas

Fuentes de investigacion externay practicasidoneas

A los efectos de este examen, se han consultado referencias de fuentes de
buena gobernanza y principios y précticas de supervision de muchos lugares del
mundo y de los sectores publico y privado. Las fuentes figuran al final de este
apéndice.

Ademés del equipo técnico del proyecto, se han obtenido aportaciones sobre
los principios de las siguientes fuentes:

Comité Directivo Independiente

Este 6rgano esta integrado por expertos en la gobernanza y la supervision de
varios lugares, que abarcan los sectores publico y privado y organizaciones
internacionales y nacionales. Los paises representados son: Brasil, India, Japon,
Mauricio, Reino Unido de Gran Bretafia e Irlanda del Nortey Sudéfrica.

Grupo de expertos de PwC - representacion

PwC también celebré6 consultas con su propio grupo de expertos
internacionales. Las principales caracteristicas del grupo fueron las siguientes:

« Conjunto de expertos externos (5) y otros expertos internos (3)

» De multiples paises —incluyendo Sudafrica, la Republica Unida de Tanzania,
los Paises Bgjos, los Estados Unidos de América, el Reino Unido de Gran
Bretafia e Irlanda del Norte, Suizay el Canada

« Combinacion de conocimientos que abarcaba profesores universitarios,
expertos en contabilidad y auditoria, especialistas en gobernanza, politica
internacional, derecho internacional, comercio y auditoriainterna

Grupo especial del ComitédeAlto Nivel sobre Gestién
de las Naciones Unidas

El Comité de Alto Nivel sobre Gestion de las Naciones Unidas nombré a un
grupo especial de representantes de los fondos, programas y organismos
especializados de las Naciones Unidas. Ese grupo también proporciond
observaciones y aportaciones para la elaboracién de los principios y, posteriormente,
para algunas de las deficiencias identificadas en el analisis de las deficiencias.

Consolidacion de principios

Los integrantes de los grupos antes mencionados reforzaron la interpretacion
de los materiales externos sobre la gobernanza que se examinaron y afadieron
perspectivas geogréficas y culturales para asegurar que las conclusiones fueran
firmesy globales.
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En general, los principios resultantes que figuran en el presente informe no son
plenamente representativos de una sola fuente, sino una consolidacion de las
diferentes fuentes.

Fuentes externas

A continuacion se presenta un resumen de las fuentes de investigacion

utilizadas.

Pais/organizacion Sector publico Sector privado

Alemania Ministerio del Interior — Cédigo de Gobernanza Empresarial de
M odernizacion del Estado Alemania, enmendado (junio de 2002)
Aleman (2005)

Australia Documentos de orientacion sobre Consejo de Gobernanza Corporativa de
|la gobernanza del sector publico laBolsadeAustralia (marzo de 2003)
No. 1 a8 (2003)

Informe Uhrig (julio de 2003)
Bangladesh Grupo de tareas — Codigo de Gobernanza
Empresarial (marzo de 2004)

Canada Comisién Real sobre la CICA — Serie de 20 preguntas sobre la
gobernanzay el comportamiento  gobernanzay asuntos conexos (2003)
del sector publico Administradores de Val ores Canadienses
Instituto de Gobernanza— The — practicas y directrices de gobernanza
new rules of the board game ... empresarial (abril de 2005)
for multilateral development Bolsa de Toronto — Directrices para una
institutions (febrero de 2004) buena divulgacion

Estados Unidos Informe a Congreso — Instituto de Auditoria Interna—

de América Fortalecimiento de la Corporate Governance and the Board —
transparencia, lagobernanzay la What Works Best (1997)
rendicion de cuentas de las Instituto de Auditoria Interna— Audit
organizaciones de caridad (2005)  committees — What Works Best (3
Contralor General — Un marco edicion)
parafortalecer lagobernanzay la Ny sg — Reglas sobre gobernanza
supervision de |as empresas empresarial, seccién 303A (noviembre
patrocinadas por el Gobierno de 2004)

(2004)
Oficina de Gestion y Presupuesto
— Revisiones de la circular A-123
de la Oficina, Responsabilidad de
control interno de la direccion
(2004)
Francia Informe Barbier (febrero de 2003) Informe Bouton (septiembre de 2002)

Ley organica sobre las leyes
financieras (2001)
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Pais/organizacion Sector publico

Sector privado

India Centro de Asuntos Publicos — The
Sate of India’s Public Services
(abril de 2002)

I1PA — Governance in India
Vision 2020

World Governance Survey —
Assessing Governance in India
(2001)

Japén Junta de Etica de la Funcion
Publica Nacional — orientaciones

Reino Unido de Departamento del Tesoro —

Gran Bretafia e Corporate governance in central

Irlanda del Norte government departments (julio de
2005)

The good gover nance standard
for public services (diciembre de
2004)

Departamento del Tesoro — Libro
Naranja (octubre de 2004)

Oficina Nacional de Aditoria—
Sate Audit in European Union
(diciembre de 2005)

Sudéfrica Ley definanzasy gestion publica
— Reglamentos del Tesoro (1999)

Comisién Treadway

Comité de Basilea

Eastern, Central ECSAFA — Governance in the
and Southern Public Sector (junio de 2002)
African Federation

of Accountants

FIC

Junta de Valores Bursétiles — Informe
del comité sobre gobernanza empresarial
(2000)

Bolsade Tokio — Principio de
gobernanza empresarial

Foro sobre la gobernanza empresarial —
14 principios revisados

Informe H Itami — Revision del cédigo
comercial y reforma de la gobernanza
empresarial en el Japoén (2002)

Cédigo combinado de gobernanza
empresarial (julio de 2003)

El cédigo King de préacticas y conducta
empresarial (marzo de 2002)

Enterprise Risk Management Integrated
Framework (septiembre de 2004)

Enhancing cor porate gover nance for
banking organisations (febrero de 2006)

Enter prise governance — getting the
balance right (febrero de 2004)

Guidance for the development of a code
of corporate conduct ED (febrero de
2006)

57



A/60/883/Add.1

Pais/organizacion Sector publico Sector privado
OCDE Estudio 13 — Governanceinthe  Principles of corporate governance
public sector (agosto de 2001) (2004)
PwC PwC & NAO — Building Public Best Practice corporate governance
Trust Award criteria reporting (diciembre de 2005)
Internal Audit in Control Survey (enero
de 2006)
Secretaria del Governance for the C21st (1998)
Commonwealth
Unién Europea Reglamento financiero de la Proyecto de directivarelativaala

Unién Europea (junio de 2002) auditorialegal de las cuentas anualesy
Carta del servicio de auditoria de las cuentas consolidadas (octubre de

interna (octubre de 2000) 2004)

Comparative study of corporate
governance codes relevant to the
European Union and its Member Sates
(enero de 2002)

Governance Forum — clarification on
“comply or explain” principle (marzo
de 2006)

Otros Bob Garrett — “ A Fish Rots from the
Head” (1996)

Heidrick and Struggles — Corporate
governance in Europe survey
(diciembre de 2005)

Libro Blanco sobre la gobernanza
europea (julio de 2001)
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3.1

Gobernanza — Préacticas vigentes de las Naciones Unidas,
analisisde las deficienciasy recomendaciones

I ntroduccion

1

El volumen IIl del examen amplio de la gobernanza y la supervision en los

fondos, programas y organismos especializados de las Naciones Unidas contiene lo
siguiente:

2.

* Resumen de las conclusiones del andlisis de los aspectos susceptibles de
mejora en las Naciones Unidas (etapa 1), en el que se comparan las practicas
vigentes de la gobernanza en las Naciones Unidas con los principios de la
buena gobernanzay la supervision que se presentan en el volumen I1.

Principales recomendaciones de una muestra de entidades de las Naciones
Unidas (etapa 2) para mejorar la gobernanza en el sistema de las Naciones
Unidas. Esas recomendaciones se basan en |os aspectos susceptibles de mejora
pertinentes determinados en la etapa 1, asi como en el examen de la eficacia, y
en los casos pertinentes, de los gastos para una muestra de cinco entidades de
las Naciones Unidas. Después de las recomendaciones figura una descripcion
de los gastos generales, los beneficios y la planificacion de la gjecucién.

Como se indica en e volumen |, los principios de la buena gobernanza y la
supervision son interdependientes, y es la aplicacion colectiva de esos
principios la que da como resultado una gobernanza y supervision mas
efectivas. Las recomendaciones individuales que aqui figuran forman parte de
un conjunto coherente de recomendaciones, que incluye como base el codigo
de gobernanza recomendado para las Naciones Unidas, derivado de los
principios de la buena gobernanza y la supervision. En consecuencia, €l
conjunto de recomendaciones debe ser adoptado en su totalidad.

Andlisis de las practicas de gober nanza vigentes en las Naciones Unidas y
los aspectos susceptibles de mejora, que figuran en los apéndices de este
volumen, desde la etapa 1 mas los aspectos susceptibles de mejora y
recomendaciones concretas para cada una de las cinco entidades de las
Naciones Unidas que integraron la muestra en la etapa 2. Las cinco entidades
son la Secretaria de las Naciones Unidas, €l Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD), el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia
(UNICEF), la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR) y la Organizacion de Aviacion Civil Internacional
(OACI).

Las conclusiones, recomendaciones y andlisis detallados que figuran en este

volumen abarcan Unicamente los principios de la gobernanza, es decir los
principios 1 a 5. Las conclusiones, recomendaciones y andlisis detallados relativos a
la supervision, el principio 6, figuran en un formato similar en el volumen 1V.
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Resumen de las conclusiones del andlisis de los aspectos
susceptibles de mejora en las Naciones Unidas (etapa 1)

Gobernanza — Estrategia, mision, planificacién y el érgano rector

3. Notaintroductoria: Esta seccion abarca las conclusiones relativas al andlisis de
los aspectos susceptibles de mejora de la préctica de gobernanza vigente en las
Naciones Unidas con los principios derivados externamente. Se trata de un conjunto
de observaciones que no supone necesariamente una recomendacion. Las
recomendaciones concretas figuran en la seccién siguiente.

4. Los 6rganos rectores a menudo son grandesy su proceso de adopcion de
decisiones es complejo. En el sistema de las Naciones Unidas las asambleas
legislativas primarias son grandes e incluyentes por necesidad a fin de garantizar
una participaciéon y adopcién de decisiones apropiadas. Sin embargo, los érganos
rectores y sus comités, en su intento por seguir siendo incluyentes, a menudo
también son muy grandes. Esto puede limitar su efectividad potencial para examinar
y adoptar decisiones, por ejemplo sobre cuestiones presupuestarias, asignacion de
recursos, supervision y gestién de los riesgos. Iguamente, el apoyo de la direccién
al proceso de adopcion de decisiones en Organos rectores grandes se vuelve
complgjo y costoso. Como resultado, los procesos internos de adopciéon de
decisiones de los érganos rectores a menudo pueden ser deficientes y no contar con
una evaluacién periddica con un facilitador o una autoeval uacioén.

5. En ocasiones no existe conexion entre la adopcién de decisiones sobre los
objetivos estratégicos y la asignacion de recursos. Con frecuencia puede surgir
desconexion entre la planificacidn estratégica y la presupuestacion en las Naciones
Unidas por varios motivos. En primer lugar, las decisiones sobre |os mandatos y los
presupuestos a menudo |las toman diversos érganos rectores, o diferentes organismos
del d6rgano rector. En segundo lugar, las decisiones sobre las cuotas y los
presupuestos voluntarios las adoptan diversos 6érganos rectores o los mismos
Organos en deliberaciones separadas. Finalmente, los marcos de gestion basada en
los resultados no son siempre suficientes para compensar cualquier falta de
perspectiva integrada. Si bien en general la gestiéon basada en los resultados es un
aspecto positivo, existen variaciones significativas en su aplicacion en el sistema de
las Naciones Unidas, tanto por lo que respecta a su grado como su eficacia. Los
gjemplos de deficiencias comunes incluyen hacer un excesivo hincapié y debates
sobre los insumos, como |os puestos individuales o las partidas presupuestarias, en
lugar de centrarse en los productos y los resultados. Ademas, con frecuencia los
resultados de la supervisiéon del desempefio se podrian vincular mas efectivamente
en las estrategias y asignacion de recursos.

6. Es necesaria una mayor rendicion de cuentas de la direccion gjecutiva para
prestar apoyo a los procesos de la gobernanzay supervision de los érganos rectores.
En varias entidades, la direccion gecutiva no siempre apoya suficientemente a los
drganos rectores para que puedan hacer un seguimiento efectivo del desempefio,
dirigir laasignacion de recursos, regir la supervision y responsabilizar ala direccion
gjecutiva en general. Los gjemplos incluyen la necesidad de garantizar que se
difunde informacién de manera oportuna y en todos los idiomas apropiados, asi
como que se hace un seguimiento suficiente de los informes solicitados y las
responsabilidades delegadas. En algunas entidades el problema es mas persistente,
mientras que en otras surge sblo intermitentemente.
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Gobernanza — Estructuras de los érganos rectoresy los comités

7.  El uso de expertos independientes para prestar asistencia a los érganos rectores
y sus comités esta aumentando lentamente, pero es limitado. No existe un
precedente comunmente aceptado sobre el uso de expertos independientes para
prestar apoyo a los Organos rectores que pueda observarse en el sistema de las
Naciones Unidas. Cuando existen comités o comisiones de expertos independientes
(consultores), como la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de
Presupuesto (CCAAP), la Comisién de Administracion Piblica Internacional
(CAPI) y diversos comités de auditoria y supervision, y estan integrados por
expertos independientes, normalmente su nivel de independencia esta limitado por
los procedimientos de seleccidn, remuneracion y divulgacion de informacion.

8. Existe cierta superposicion de los mandatos y funciones de los comités de
los 6rganos rectores. Algunas entidades tienen comités con funciones y mandatos
similares que dan como resultado debates repetitivos, una autoridad poco claray, en
Ultima instancia, una menor eficacia y eficiencia de los procesos de adopcién de
decisiones. Existen casos de duplicacion de funciones y mandatos en los comités de
expertos de las Naciones Unidas y los 6rganos rectores de otras entidades, asi como
entre los comités de 6rganos rectores y sus propios comités de expertos.

Gobernanza — Gestiéon de los recur sos humanos

9.  Transparencia insuficiente en la presentacion de candidaturas y nombramientos
a los comités de los drganos rectores y la direccion ejecutiva. Cuando la asamblea
legislativa nombra a miembros de un érgano rector, no siempre existen unas normas
minimas oficiales sobre las cualificaciones. Las normas minimas oficiales sobre las
cualificaciones y €l proceso de presentacion de candidaturas y seleccion de los
miembros de los comités de expertos independientes (consultores) podrian ser mas
transparentes en muchos casos; esto también se aplica a la seleccion de la direccion
gjecutiva en muchas entidades, lo que plantea cuestiones relativas a la rendicion de
cuentas.

10. La inconsistencia de las politicas de remuneracién de los miembros de los
comités independientes puede hacer que surjan dudas innecesarias sobre su nivel de
independencia. En muchos casos, los miembros independientes de algunos comités
de expertos reciben una remuneracion principalmente mediante el abono de los
gastos de vigje durante su participacion en los periodos de sesiones del comité, que
a menudo puede no ser una remuneracion suficiente. En los casos menos frecuentes,
en los que los miembros del comité reciben una remuneracién oficial, normalmente
se basa en los niveles de remuneracion de funcionarios de las Naciones Unidas de
niveles relativamente superiores. También hay algunos casos en los que los
miembros del comité ya reciben cierto tipo de remuneracion de los Estados
Miembros a los que pertenecen, 10 que es de esperar. Las diferencias entre los tipos
de remuneracién plantean cuestiones sobre la independencia.

Gobernanza — Transparencia y divulgacion de informacién

11. Esta empezando a aplicarse en el sistema de las Naciones Unidas un sistema
de declaracién y divulgacion de los intereses financieros personales para la
direccion gjecutiva, los oficiales de adquisiciones y los asesores independientes,
pero todavia no se aplica plenamente en todas las entidades. Ademés de la Secretaria
de las Naciones Unidas, muchas entidades han establecido normas parciales sobre la
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divulgacion de informacion, pero todavia no 1o han hecho todas. Esas normas sobre
la divulgacion deberian abarcar al menos a todos los miembros de la direccion
gjecutivay los miembros de los comités de expertos independientes.

12. Inconsistencia de los procesos oficiales de evaluacién del desempefio de los
Organos rectores o los comités. Si bien los procesos de autoevaluacion periodica
con facilitacion son comunes en el sector publico de todo el mundo, en el examen
no se encontraron procesos comparables en el sistema de las Naciones Unidas.

Gobernanza — Entorno ético

13. Comunicacién incompleta de los principios éticos y el codigo de conducta.
Con frecuencia, no se ha documentado oficialmente todavia la orientacion o normas
para los miembros de los comités, como la manera de abordar su doble papel de
asesores de entidades concretas y representantes de Estados Miembros. Aunque
todas las entidades del sistema de las Naciones Unidas comparten el cddigo de
conducta de la CAPI, existen diversos grados de cumplimiento, normal mente debido
a la falta de una funcién u oficina interna de ética con responsabilidades claras. Si
bien algunas entidades de las Naciones Unidas ya han implementado programas y
procedimientos significativos sobre la concienciacion en materia de ética, otras
entidades de las Naciones Unidas carecen sistematicamente de comunicaciones y
capacitacion sobre el codigo, y no suelen presentar testimonios periodicos de
cumplimiento del codigo.

Principales recomendaciones de una muestra de entidades
de las Naciones Unidas (etapa 2)

Naciones Unidas

14. Las Naciones Unidas (y muchos de sus organismos especializados) tienen una
estructura de asamblea legislativa con una representaciéon maxima de los Estados
Miembros —cuyo nimero actual asciende a unos 191. Ese modelo es préacticamente
Unico en el mundo y reflgja la naturaleza intergubernamental de la Organizacion y
su carécter internacional.

15. Las operaciones de las Naciones Unidas han aumentado de tamafio y
complegjidad, creando asi demandas significativas para el proceso de asignacion de
recursos. Esto ha dado como resultado debates entre los Estados Miembros sobre
cuestiones de importancia tal como la estructura y composicion apropiadas de los
consejos de las Naciones Unidas, €l enfoque méas adecuado para hacer frente a los
desafios de la gestiéon y los niveles apropiados de financiacion continuada. Esos
debates son un aspecto legitimo del proceso intergubernamental, que esta fuera del
ambito del presente informe.

16. La interaccion entre los Estados Miembros y la direccion ejecutiva de las
Naciones Unidas, que es la relacién fundamental de la mayoria de los procesos de
gobernanza, ha sido objeto de intensos debates. En el pasado, los miembros de la
Asamblea General han criticado el apoyo dado por la direccion gjecutiva a Estados
Miembros para proporcionar informacion apropiada, no han aceptado algunas
propuestas sobre cambios de la gobernanza y han planteado preocupaciones sobre la
capacidad de la direccidén gjecutiva y su rendicion de cuentas. Similarmente, |la
direccion egjecutiva ha planteado preocupaciones sobre la complejidad de las
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interacciones con los comités rectores, como la Quinta Comisién, el Comité del
Programay de la Coordinacion (CPC) y la CCAAP.

17. Basandose en un examen minucioso de las practicas de gobernanza de las
Naciones Unidas, en comparaciéon con los principios de practicas idoneas, se han
elaborado cinco recomendaciones para las Naciones Unidas que abordan
componentes claves de la gobernanza.

Recomendacion sobre la gobernanza 1
Fortalecer la gestion basada en los resultados en |os presupuestos
y la presentacion de informes

18. La metodologia de planificacion y presupuestacion en las Naciones Unidas
requiere una consideracion y examen cuidadosos. Si bien estd en una estructura
claramente vinculada con los diversos mandatos de la Organizacién, el presupuesto
especifica principalmente el nimero y la categoria de los puestos individuales y
otros objetos de gasto de cada parte de la Organizacion. Los aportes presupuestarios
no estan vinculados de manera suficiente o consistente con resultados tales como
productos operacionales o0 resultados estratégicos, y no existen suficientes
instrumentos solidos para evaluar el funcionamiento de la Organizacion de manera
sistematica, aparte de la contabilidad, evaluacién y auditorias financieras. Con esas
limitaciones, los debates y la adopcion de decisiones sobre cuestiones
administrativas y presupuestarias normalmente se dedican a cuestiones detalladas
relacionadas con los puestos individuales y otros objetos de gasto, en lugar de a las
necesidades estratégicas.

19. Algunos organismos de las Naciones Unidas, a menudo en linea con las
demandas de los Estados Miembros, han adoptado medidas significativas para crear
un vinculo claro entre los mandatos estratégicos y la asignacion de recursos.
Muchas de esas précticas ya se han examinado ampliamente en todo el sistema de
las Naciones Unidas, y su aplicacién a menudo evoluciona a lo largo de multiples
ciclos presupuestarios. Normalmente la aplicacion requiere cambios en la estructura
de los documentos del presupuesto, la alineacion de sistemas de direccion e
informacién y cambios en las précticas de presentacion de informes. Sin embar go,
existen pruebas firmes de que una gestion basada en los resultados aplicada
adecuadamente proporciona la base para una mayor transparencia, una
adopcion de decisiones presupuestarias mas efectiva, y por tanto, mejores
relaciones de trabajo entre los 6rganos rectoresy la direccion g ecutiva. En este
informe se recomienda firmemente que esas practicas continden y se
fortalezcan en el futuro.

Recomendacion sobre la gobernanza 2
Fortalecer la rendicion de cuentas general de la direccién gjecutiva de la Secretaria
de las Naciones Unidas

20. Yaexisten varios comités de direccion ejecutiva, incluido el Grupo Superior de
Gestion y comités sobre la gestion, politicas, desempefio y supervision. Sin
embargo, el Grupo Superior de Gestion funciona principamente como foro para
intercambiar informacién y experiencias entre el grupo mas amplio de directores
superiores, y los demés comités tienen esferas de responsabilidad concretas y
relativamente delimitadas. Varios de ellos no se relinen periédicamente. Si bien esos
grupos sirven para promover las responsabilidades de la direccion gecutiva, no
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parecen desempefiar un papel amplio de asesoramiento y apoyo al Secretario
General en la gestion del desempefio. Habida cuenta de sus amplias
responsabilidades, es necesario un comité de gestion ejecutiva (similar a una junta)
gue asuma las funciones de esos otros comités. EI comité de gestion eecutiva
prestaria apoyo al Secretario General en su funcion de maés alto funcionario.

21. El presente informe recomienda que el Secretario General cree un comité de
gestion gjecutiva efectivo. Se encargaria colectivamente de las responsabilidades
gjecutivas en su conjunto, en lugar de desempefiar sus responsabilidades gjecutivas
individuales. Su composicion se limitaria a un tamafio préactico y seria una
combinacion de directivos que representaran las principales esferas de
responsabilidad directiva y operacional. También podria incluir a miembros
independientes con conocimientos apropiados en materia de politicas y gestion. El
comité de gestion gecutiva podria crear subcomités, pero éstos estarian siempre
presididos por un miembro del comité. El comité estaria presidido por el Secretario
General o funcionaria bajo su direccion y deberia tener su propia secretaria. En su
papel de fortalecimiento de la rendicién de cuentas dentro de la Secretariay apoyo a
los érganos rectores en materia de evaluacién del desempefio y resultados logrados,
el comité de gestion ejecutiva se centraria en cuestiones fundamentales, como la
rendicion de cuentas de la direccion, la gestion basada en los resultados, €l
seguimiento del desempefio, la gestién de los riesgos, |a supervision, la presentacion
de informes sobre la direccion y la gestion del cambio.

22. Este informe también recomienda que se fortalezca el marco actua de
rendicion de cuentas de la direccién gjecutiva (Secretarios Generales Adjuntos,
Subsecretarios Generales), incluyendo evaluaciones oficiales y transparentes de la
actuacion profesional y sanciones por no alcanzar las metas de desempefio. Ademas,
el informe recomienda que se establezca un proceso transparente de contratacion y
nombramientos que relacione las cualificaciones y experiencia de los candidatos
para ocupar puestos en la direccion gjecutiva. (Véase también la recomendacion 2
de la supervision, del volumen 1V, en la que se recomienda que la direccion
proporcione una representacion de la calidad de los controles internos.)

Recomendacion sobre la gobernanza 3
Fortalecer los limites de los mandatos y las cualificaciones de los comités
de expertos y la independencia de sus miembros

23. Las Naciones Unidas han establecido varios comités de expertos en la esfera
de la gobernanza, los mas destacados son la CCAAP y la CAPI. También se ha
adoptado la decision de establecer un Comité Asesor de Auditoria Independiente,
decision que se apoya plenamente en este informe (véase el volumen 1V). Cada uno
de esos comités tiene responsabilidades fundamentales en los procesos de la
gobernanza y la supervision en apoyo a los Estados Miembros. Existe un amplio
reconocimiento de su importancia. Sin embargo, su eficacia en el apoyo a los
procesos de adopcion de decisiones de los Estados Miembros a menudo se ve
limitada por la relativamente escasa claridad y transparencia sobre los
requisitos minimos de las cualificaciones, los procesos de nombramiento y
seleccion, y las politicas de remuneracion y divulgacion de informacion
financiera de sus miembros. Este informe recomienda que se establezcan
procedimientos claros para promover una mayor transparencia en este proceso,
y ayudar asi a garantizar a los Estados Miembros la calidad del asesoramiento
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de expertos técnicos que esos comités podrian proporcionar a la Asamblea
General.

24. La Asamblea General nombra a los miembros de la CCAAP y la CAPI,
teniendo debidamente en cuenta una amplia representacion geogréfica, y los
miembros prestan servicio a titulo individual. Las cualificaciones se definen de
manera diferente para cada comité, y comparten la caracteristica comin de no ser
muy detalladas o restrictivas. Se reconoce que los criterios sobre las cualificaciones
no deben definirse de manera que favorezcan desproporcionadamente la
participacion de paises o grupos de paises determinados. Al mismo tiempo, a fin de
lograr un asesoramiento efectivo y una buena gobernanza general, los criterios
minimos sobre las cualificaciones deberian reflgjar los requisitos sustanciales
particulares de cada comité individual. Se recomienda que los criterios minimos
sobre las cualificaciones propuestos para el Comité Asesor de Auditoria
Independiente, que figuran en el apéndice 3 del volumen 1V, sirvan de modelo
para definir criterios paralelos similares para la CCAAPy la CAPI. Si bien la
naturaleza de las cualificaciones técnicas deberia alinearse con las
responsabilidades de cada 6rgano, es necesario potenciar los criterios de las
cualificaciones técnicas para la CCAAP y la CAPI a fin de asegurar que estén
en linea con los criterios mas estrictos de otras funciones del sector publico
compar ables en todo el mundo. En las directrices del Comité Asesor de Auditoria
Independiente se sefiala que el comité estaria integrado por personas con excelentes
cualificaciones y que tengan experiencia financiera reciente y pertinente. Ademas,
se establecen cinco criterios diferentes de conocimientos técnicos, y cada miembro
deberia poseer a menos tres de ellos en cualquier momento.

25. Los requisitos actuales para la CCAAP sefialan que a menos tres de los 16
miembros deberian ser expertos financieros de reconocida competencia, que tengan
integridad, objetividad y disciplina. Este requisito deberia ampliarse a todos los
miembros del comité. Al mismo tiempo, se deberian establecer criterios
adicionales, y la mayoria de los miembros deberian poseer al menos tres de
ellos en cualquier momento: a) competencia técnica para comprender
presupuestos, informes financieros y de g ecucion y evaluaciones; b) haber sido
miembro de un comité administrativo y presupuestario (o financiero) de un
organo del sector publico o una empresa privada; c) tener excelentes
conocimientos de planificacion estratégica y asignacion de recursos; y d) haber
desempefiado previamente una funcidon de direccion y liderazgo en una
organizacion grande del sector publico o privado.

26. Los requisitos actuales para los miembros de la CAPI incluyen que los
miembros deben poseer reconocida competencia y tener experiencia sustancial de
responsabilidad ejecutiva en la administracion publica o esferas conexas, en particular
la gestion de personal. El examen de la CAPI realizado por el Grupo encargado de
examinar €l fortalecimiento de la administracion publica internacional ha
recomendado que esos criterios se apliquen de manera consistente. En linea con esas
propuestas, se recomienda que las cualificaciones generales se apliquen a todos
los miembros de la Comision. Ademas, la mayoria de los miembros deberian
poseer en cualquier momento dos 0 mas de los siguientes criterios adicionales,
establecidos por €l Grupo: a) experiencia en funciones de direccion y liderazgo en
una administracion publica nacional; b) experiencia en funciones de direccion y
liderazgo en una organizacion gubernamental internacional o una organizacion
no gubernamental internacional de gran tamafio; c) experiencia en funciones
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g ecutivas en una gran empresa multinacional del sector privado; d) experiencia
en compar aciones de la remuneracioén inter nacional.

27. Los procesos actuales de presentacion de candidaturas, en los que éstas las
presentan o bien Estados Miembros individuales (para la CCAAP) o el Secretario
General (para la CAPI, y se ha propuesto también para el Comité Asesor de
Auditoria Independiente) son plenamente apropiados y todas las candidaturas son
finalmente aprobadas por la Asamblea General. Sin embargo, se recomienda que
todas las candidaturas relacionen los antecedentes y experiencia de los
candidatos con los requisitos y criterios establecidos para cada comité, y que se
publique esa informacion. En reconocimiento de la composicion actual de los
comités, los cambios en los criterios relativos a las cualificaciones y la presentacion
de candidaturas deberian hacerse para que coincidieran con el calendario habitual de
nombramientos de los miembros de los comités. A fin de asegurar la consistencia
con las mas elevadas normas de cualificaciones e independencia, las Naciones
Unidas deberian remunerar a los miembros de los comités de expertos en la esfera
de la gobernanza en linea con los puestos comparables de los sectores publicos de
los Estados Miembros, en aplicacion del principio Noblemaire. Se deberian
establecer normas basicas sobre la divulgacion de informacion financiera a fin de
abordar cualquier posible conflicto de interés. Esas politicas sobre la divulgacion
deberian ser similares alas que se aplican alos miembros de la direccién gjecutiva.

28. Este informe recomienda que los miembros del comité de expertos en la esfera
de la gobernanza asuman la responsabilidad colectiva de la eficacia de los
procedimientos del comité y las interacciones del comité con los 6érganos rectores y
la direccidn ejecutiva. Esto se podria lograr mediante examenes periddicos de la
incorporacion de sus recomendaciones en la adopcion de decisiones de los 6rganos
rectores y su aplicacion ejecutiva, asi como en evaluaciones con facilitacion o
autoevaluaciones. Los resultados de esos exédmenes se deberian difundir a los
principales homologos del proceso de gobernanza.

Recomendacion sobre la gobernanza 4
Fortalecer 1os procedimientos de la Comision de Asuntos Administrativos
y de Presupuesto (Quinta Comisién) de la Asamblea General

29. La Asamblea General de las Naciones Unidas, a igual que otros Organos
rectores, ha establecido comités para asistirle en el desempefio de sus
responsabilidades en materia de gobernanza y supervision, y se basa en ellos. La
Comision de Asuntos Administrativos y de Presupuesto (Quinta Comision) es uno
de esos comités. Tiene una funcién esencial, ya que afecta a la gobernanza y la
supervision de las Naciones Unidas, y por tanto, tiene una gran responsabilidad en
el disefio y funcionamiento de su papel de gjecucion e inspeccion de las préacticas de
gobernanzay supervision relativas alas cuestiones administrativas y presupuestarias
de las Naciones Unidas.

30. La Quinta Comisién es un comité plenario, integrado por 191 Estados
Miembros. No se ha hallado ningun otro precedente, en el sector publico o €l
privado, de un comité de un oOrgano rector integrado por 191 miembros que no
utilice subcomités mas pequefios. Lo mismo sucede con las demas entidades de las
Naciones Unidas incluidas en este examen, en las que hay muchos gjemplos en los
gue los Estados Miembros han aplicado resoluciones que han adoptado comités
administrativos, presupuestarios y financieros mas pequefios basandose en un
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modelo y reteniendo al mismo tiempo un modo aceptable de representacion. Cuando
se comparan las practicas idoneas de los comités que asisten a un drgano rector, un
comité plenario administrativo y presupuestario (o financiero) con mas de 100
miembros probablemente sea Unico entre las asambleas internacionales, las
asambl eas parlamentarias y las juntas de las empresas del sector publico y privado.

31. Las importantes responsabilidades de la Quinta Comision en materia de
gobernanzay supervision de los programas de las Naciones Unidas requieren un amplio
programa. La complgidad del programa, junto con € numero y volumen de los
informes presentados a la Comision, dan como resultado un elevado y dificil volumen
de trabajo para sus miembros. El derecho de los 191 miembros de la Comisién a hacer
uso de la palabra en reuniones oficiales y oficiosas garantiza que se escuchan todas las
perspectivas. También suele plantear importantes problemas de gestion del programa.
Como resultado, la adopcion de decisiones sobre cuestiones importantes a menudo se ve
expuesta a limitaciones de tiempo significativas y consume muchos recursos para los
miembros de la Comisién. Esas presiones han aumentado proporcionalmente con €
aumento del volumen y complejidad de las operaciones de mantenimiento de la paz y
otros mandatos i mportantes en los Ultimos afios.

32. Ademas, la Quinta Comision ha subrayado importantes desafios para lograr
gue la direccion gjecutiva rinda cuentas y establecer précticas efectivas de gestion
de los riesgos. Otras recomendaciones de este examen abordan deficiencias en el
apoyo proporcionado por la direccion ejecutiva mediante un comité de gestion
gjecutiva més efectivo, mayor rendicion de cuentas de la direccién ejecutiva, mejor
gestion de los riesgos y fortalecimiento de la OSSI. Ademéas, también se han hecho
recomendaciones para fortalecer los procedimientos y la independencia de los
comités de expertos, incluyendo la CCAAP y la CAPI, que prestan apoyo a la
Asamblea General en cuestiones administrativasy presupuestarias.

33. Las experiencias de los Estados Miembros en los 6rganos rectores y los comités
administrativos y presupuestarios en otras entidades de las Naciones Unidas sugieren
gue es posible que un comité mas pequefio sea representativo de todos los Miembrosy
adopte decisiones legitimas, y al mismo tiempo sea responsable ante los Estados
Miembros en su conjunto. Como se mencion6 anteriormente, los Estados Miembros
de précticamente todas las demés entidades de las Naciones Unidas han decidido
colectivamente utilizar érganos representativos mas pequefios para desempefiar esas
funciones de manera mas eficiente y eficaz. Varias entidades han hecho gjustes a lo
largo del tiempo en el tamafio de sus comités y han optado por comités mas pequefios,
frecuentemente integrados por entre 20 y 50 Estados Miembros. Esos comités se
pueden reunir con més frecuencia y obtener experiencia mas firme sobre los temas de
gue se ocupan (véase el apéndice 3). En la mayoria de los casos se han establecido
sistemas para garantizar una representacién geografica equitativa y la rotacién de los
Estados Miembros en los comités. Las asambleas legislativas también conservan la
facultad de adoptar decisiones finales sobre todas las cuestiones examinadas por los
comités. De hecho, ninguna otra entidad del sistema de las Naciones Unidas ha optado
por un comité integrado por todos los Estados Miembros para gestionar todas sus
cuestiones administrativas y presupuestarias.

34. Desde la perspectiva de una gobernanza eficiente y efectiva, el tamarfio de la
Quinta Comisién da motivos para reflexionar. Este informe aconsegja a la Asamblea
General que aproveche la oportunidad que presenta este examen para considerar de
manera urgente y detallada si un érgano representativo mas pequefio encargado de
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3.3.2

las cuestiones administrativas y presupuestarias podria beneficiar a la Organizacion
€en su conjunto para que avance.

Recomendacin sobre la gobernanza 5
Aumentar |a coordinacion de las decisiones sobre los programas y la asignacion
de recursos

35. Hay varios casos de desconexiones importantes entre las decisiones sobre los
programas y las decisiones sobre las asignaciones presupuestarias. La division de
responsabilidades entre el CPC, la Quinta Comisién y la CCAAP requiere una
coordinacion muy efectiva del proceso de adopcién de decisiones para prevenir que
surjan conflictos o que los mandatos no tengan financiacion suficiente y garantizar
una alineacion eficaz entre la presentacion de informes sobre el desempefio, los
procedimientos administrativos y la asignaciéon de recursos. Otro eemplo
importante es la esfera de las operaciones de mantenimiento de la paz, en la que los
mandatos los establece el Consgjo de Seguridad, pero los presupuestos y las
operaciones son supervisados por la Asamblea General por conducto de la Quinta
Comisiéon con el asesoramiento de la CCAAP. Hay eemplos importantes de
situaciones, en especial operaciones de mantenimiento de la paz, en las que se ha
percibido que los mandatos regidos por el Consgjo de Seguridad no tenian una
financiacion suficiente, asi como casos en los que no se han podido aplicar
recomendaciones de auditorias internas y externas debido a la insuficiencia de
fondos operacionales. Ademas, muchas entidades de las Naciones Unidas gestionan
separadamente los recursos ordinarios (proporcionados por las Naciones Unidas
mediante las cuotas) y 10s recursos voluntarios (proporcionados por contribuyentes).

36. Este examen ha llegado a la conclusion de que se deberian fortalecer los
procedimientos del CPC. El mandato del CPC es importante para garantizar la
coherencia entre los programas dentro de las Naciones Unidas y en todo el sistema
de las Naciones Unidas.

37. Seria necesario hacer cambios significativos en los procedimientos de las
deliberaciones del CPC y su orientacion operacional a fin de que pueda desempefiar
plenamente su dificil papel de gobernanza de los programas. Es muy posible que no
se logren esas mejoras sin la aplicacion simulténea de una gestion basada en los
resultados y la integracion de los programas y las decisiones presupuestarias, paralo
gue el CPC podria proporcionar aportaciones.

Otras entidades de las Naciones Unidasincluidas en la muestra en la etapa 2

38. Ademas de las Naciones Unidas, el examen amplio haincluido un analisis mas
detallado de cuatro entidades de las Naciones Unidas: el PNUD, el UNICEF, el
ACNUR y la OACI. Si bien se hallaron similitudes importantes en el cumplimiento
y las deficiencias del cédigo de gobernanza de las Naciones Unidas, cada una de
esas entidades se enfrenta a un contexto diferente y tiene importantes diferencias en
sus estructuras de gobernanza. El PNUD, el ACNUR y el UNICEF han aplicado una
presupuestacion basada en los resultados en los Gltimos ciclos presupuestarios y han
procurado desarrollar alin mas su metodologia. Cada uno de esos organismos esta
sujeto, en diversos grados, a desconexiones intermitentes entre el CPC, la CCAAPYy
la Quinta Comisién, en los que se basan pararealizar exdmenes.
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39. Este informe incluye dos recomendaciones clave adicionales relativas a la
gobernanza, derivadas del examen de la etapa 2 de la OACI, el PNUD, el ACNUR y
el UNICEF.

Recomendacion sobre la gobernanza 6
Fortalecer la €ficacia, la transparencia y la independencia de todos los comités

40. Es positivo observar que las cuatro entidades no pertenecientes a la Secretaria
en el examen de la etapa 2 tienen 6rganos rectores integrados por un subgrupo de la
asamblea legislativa; tres de las entidades tienen 6rganos rectores de 36 miembros, y
la quinta entidad tiene 70, un ndmero muy inferior a la representacion de todos los
Estados Miembros. Las cinco primeras recomendaciones, que figuran mas arriba, se
dirigen concretamente a las Naciones Unidas, y por tanto podrian aplicarse de
manera diferente a cada una de esas entidades. En el ACNUR se ha producido una
expansion gradual de su 6rgano rector, de los 20 a 25 miembros previstos
inicialmente a los 70 actuales. Esta ampliacion ha dado como resultado una
creciente complgjidad de los procedimientos y debates, lo que dificulta una
adopcion de decisiones efectiva. Se deberia considerar la posibilidad de poner
coto a esta tendencia al aumento del niumero de miembros y recuperar el
nimero original o adoptar un nimero de 36 miembros, con el que funcionan
bien el PNUD, el UNICEF y la OACI. Ninguna de esas cuatro entidades,
Organos rectores o sus comités han adoptado procedimientos oficiales para
hacer una evaluacion con un facilitador, o una autoevaluacion, de sus 6rganos
rectores y sus comités a fin de examinar periddicamente la eficacia de los
procedimientos e interacciones con las asambleas legislativas y la gestion
gjecutiva. Se recomienda adoptar esos procedimientos para todas las entidades.

41. Los comités de expertos, como |os encargados de la supervision o auditoriay
gue existen en cada caso, deberian adoptar medidas adicionales para aumentar su
independencia y eficacia. Se deberia seleccionar a miembros independientes
mediante un proceso transparente que incluya claramente los criterios minimos
sobre las cualificaciones. Esos miembros deberian recibir una remuneracion de la
propia entidad, y no de los Estados Miembros, y deberian cumplir requisitos de
divulgacion de informacién financiera similares a los que se aplican a la gestion
gjecutiva. Esos comités deberian adoptar procedimientos para hacer una evaluacion
con un facilitador similar ala que se indica mas arriba.

Recomendacion sobre la gobernanza 7
Establecer politicas apropiadas sobre la divulgacion de informacion financiera,
la ética y la presentacion de denuncias

42. En la actualidad, € PNUD y & UNICEF estan aplicando esos procesos
fundamentales para asegurar una mayor transparencia sobre los nombramientos de
miembros de la direccion gjecutiva. Esas entidades también deberian considerar la
aplicacion de requisitos apropiados de divulgacion de informacion financiera para
los miembros de la direccion gecutiva y de los comités de expertos independientes,
como los comités de auditoria. También se deberian establecer funciones de ética
con lineas jerarquicas apropiadas a fin de impulsar la aplicacion de las politicas
sobre ética de la organizacion. Todo € personal deberia recibir capacitacion sobre
el codigo de conducta de la organizacion. Por lo que respecta a esas medidas de
fomento de la transparencia, el ACNUR, y mas reciente las Naciones Unidas,
propor cionan algunos buenos gjemplos de g ecucion.
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Gastos

43.

Cuando procede, se han estimado |os efectos de |os gastos incrementales de las

recomendaciones que figuran més arriba, desglosados en costos de aplicacion por
una sola vez y costos periédicos anuales. Los gastos incremental es asociados con las
recomendaciones sobre la gobernanza incluyen las siguientes actividades:

44,

e La conexion de los objetivos estratégicos y asignacion de recursos, que
incluird la integracion de procesos de gestion basada en los resultados y una
mejor coordinacién de las decisiones con los programas y la asignacion de
recursos [del orden de 8,900 millones de ddlares de gastos no periddicos por
una sola vez y 1,700 millones de délares de gastos periddicos para las cinco
entidades de la muestra].

El mejoramiento de la rendicion de cuentas y el desempefio, que supondra €l
establecimiento de un nuevo comité de gestion gjecutiva en la Secretaria y
requerird el examen de las politicas, la elaboracion de marcos y |la capacitacion
para las entidades aplicables [del orden de 0,350 millones de délares de gastos
no periédicos por una sola vez y 1,300 millones de ddlares de gastos
peri6dicos para las cinco entidades de la muestra].

El fortalecimiento de los limites de los mandatos y las cualificaciones de los
comités de expertos y la independencia de sus miembros, que requerira un
examen de los criterios minimos sobre las cualificaciones y cambios en los
procesos de remuneracion para los comités aplicables [del orden de 0,100
millones de délares de gastos no periodicos por una sola vez y 2,300 millones
de dolares de gastos periddicos para las cinco entidades de la muestra)].

El fortalecimiento de los procedimientos de la Comisién de Asuntos
Administrativos y de Presupuesto (Quinta Comision) supone consideraciones
gue se deberian incluir como parte del programa de la Asamblea General, y por
tanto no entrafiarian costos adicionales significativos.

El examen de la eficacia, la transparencia de la presentacion de candidaturas y
los nombramientos y la independencia de los comités pertinentes de las
entidades, aparte de la Secretaria, que requerira cambios en las politicas y las
préacticas [del orden de 0,300 millones de dblares de gastos no periddicos por
una sola vez y 0,100 millones de délares de gastos periddicos para las otras
entidades de la muestra).

El fortalecimiento del entorno ético requeriria el fortalecimiento de las
politicas y las préacticas [del orden de 0,100 millones de ddlares de gastos no
periddicos por una sola vez y 0,400 millones de ddlares de gastos periddicos
paralas otras entidades de la muestra].

El siguiente cuadro resume los gastos no periédicos por una sola vez y los

gastos periédicos asociados con las recomendaciones sobre la gobernanza. Los
gastos periodicos representan los gastos por un afio. Cabe sefidlar que esas
recomendaciones y los gastos incremental es asociados, junto con los que figuran en
el volumen |V, representan un conjunto integrado de medidas y deberian aplicarse
€en su conjunto.
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Gastos estimados de las recomendaciones sobre la supervision

Gastos estimados
(en millones de délares)

No periodicos
Recomendaciones por una sola vez Peri6dicos

Fortalecer la gestion basada en |os resultados en l0s presupuestos
y la presentacion de informes y mejorar la coordinacion de las
decisiones sobre los programas y la asignacion de recursos

(3.3.3.1y 3.3.1.5) 8,900 1,700
Fortalecer la rendicion de cuentas general de la direccion ejecutiva

de la Secretaria de las Naciones Unidas (3.3.2.1) 0,350 1,300
Fortalecer los limites de los mandatos y las cualificaciones de los

comités de expertos y laindependencia de sus miembros (3.3.1.3) 0,100 2,300

Fortalecer los procedimientos de la Comisién de Asuntos
Administrativos y de Presupuesto (Quinta Comision) de la

Asamblea General (3.3.1.4) 0 0
Fortalecer la eficacia, latransparenciay laindependencia de todos

los comités (3.3.2.1) 0,300 0,100
Establecer politicas apropiadas sobre la divulgacion de informacion

financiera, la éticay la presentacion de denuncias (3.3.2.2) 0,100 0,400

45. El valor estratégico y cualitativo para las Naciones Unidas de esas mejoras en
las estructuras y procesos de la gobernanza podria ser significativo. Si esas medidas
mejoran la eficacia de la adopcion de decisiones relacionada con las cuestiones
administrativas y presupuestarias y sirven para aumentar la confianza entre la
direccion ejecutiva y los Estados Miembros, los beneficios directos e indirectos
serian considerables en todos los programas clave ejecutados por las Naciones
Unidas, y por tanto justifican lainversion.

Planificacién dela g ecucién

46. Una vez se hayan considerado las recomendaciones, y potenciamente
adoptado, su aplicacion podria realizarse a lo largo de un periodo de sesiones anual
de la Asamblea General a medida que se vayan poniendo en marcha los
procedimientos y las précticas. La aplicacién plena e incorporacion en los
principales procesos de gestion y sistemas de informacion de las recomendaciones
sobre la gestién basada en |os resultados y |a presentacion de informes podria tomar
al menos dos ciclos presupuestarios. En consecuencia, los gastos y 10s recursos
deberian examinarse en el contexto de esos plazos.

47. Laintegridad y lareputacién de las Naciones Unidas han sufrido debido a fallos
de sus sistemas de supervision sobre los que se ha informado ampliamente. También
se han producido fallos en otras entidades del sistema de las Naciones Unidas. Si bien
en este examen no se ha pretendido vincular las deficiencias identificadas con
incidentes concretos, propone cambios afin de establecer responsabilidades de gestion
mas claras para |os controles internos, marcos de gestion de los riesgos més solidos y
el fortalecimiento de la independencia y la capacidad de las funciones de auditoria
interna. Colectivamente, las recomendaciones ayudarian significativamente a
aumentar las garantias y fortalecer la capacidad de la gestién gjecutivay los érganos
rectores para ejercer una gobernanzay supervision eficaces.
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3.4

Apéndice 1. Andlisis de las deficiencias en la aplicacion
delos principios de la buena gobernanzay la supervision —
Gobernanza

Gobernanza — estrategia, mision, planificacion y 6rgano rector

1.1 Un érgano rector nombrado por la Asamblea de Estados Miembros adoptara
précticas de gobernanza basadas en |os principios de equidad, rendicién de cuentas,
transparencia y responsabilidad. Las personas que integren el 6rgano rector
actuaran en el mejor interés de la organizacién.

Principio 1.1

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el principio 1.1 pone de relieve la
practica de la Asamblea de Estados Miembros de designar un érgano rector que
desempefie la funcién descrita en el principio 1.2. El grado de aplicacion general de
la primera parte de este principio, la designacién de un 6rgano rector, es alto en
muchas partes del sistema de las Naciones Unidas. Se denominan “juntas
gecutivas’ o “consegjos’ y tienen cometidos similares. La mayoria de los
organismos especializados dispone de un érgano rector de esas caracteristicas, que
normal mente tiene menos miembros que la Asamblea de Estados Miembros (entre
30 y 70 miembros, aunque sigue siendo una cifra relativamente alta en comparacion
con la mayoria de las fuentes externas). La mayoria de los fondos y programas
también tiene un érgano rector, aunque en algunos casos convendria especificar €l
grado en que la Asamblea General delega en ellos competencias y autoridad para
tomar decisiones.

El principio 1.1 hace referencia también a los principios fundamentales de la
gobernanza: la equidad, la rendicion de cuentas, la transparencia y la
responsabilidad. La observancia general es aceptable, pero el nivel general de
rendicion de cuentas de la direccién ejecutiva es mejorable.

Aspectos susceptibles de mejora: dada su singular funcién politica, la
Asamblea General de las Naciones Unidas ha encomendado la funcién de érgano (o
consejo) rector a un comité plenario compuesto por los 191 Estados Miembros, que
se ocupa de cuestiones estratégicas y normativas.

1.2 El papel del 6rgano rector deberia incluir el establecimiento y mantenimiento
de la direccion estratégica, la asignacion de recursos efectiva y eficiente y el
seguimiento efectivo de lagestiéon y el funcionamiento de la entidad.
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Principio 1.2

Préctica vigente de las Naciones Unidas: el grado de aplicacion de los
distintos aspectos del principio 1.2 es dispar entre las entidades de las Naciones
Unidas en muchos &mbitos. La mayoria de las entidades de las Naciones Unidas
tiene una direccion estratégica declarada. La asignacion de recursos es, en general,
un proceso establecido, aunque con algunas deficiencias. El seguimiento y la
evaluacion son funciones establecidas en el sistema de las Naciones Unidas, ya sea
como parte de la funcién general de supervision interna o como una funcion de
gestion independiente.

Aspectos susceptibles de mejora; la integracion y la articulacion de la
direccion estratégica, la asignacion de recursos, el seguimiento y la evaluacion son
desiguales dentro de las Naciones Unidas. Las principales deficiencias atafien a la
aplicacion sistemética de la gestion basada en los resultados como instrumento para
asegurar la rendicion de cuentas de los administradores. La gestion basada en los
resultados asegura, ademas, la articulacion de la planificacion estratégica, la
asignacion de recursos y €l seguimiento y la evaluacion de las actividades. Se
pueden encontrar ejemplos de ello en los fondos y programas y otras entidades de la
Secretaria de las Naciones Unidas, en los que, con frecuencia, el érgano rector
encargado de determinar la estrategia no tiene autoridad para tomar decisiones
acerca de la asignacién de recursos, por lo que sus responsabilidades no se
corresponden con sus atribuciones. La separacion de la autoridad y las
responsabilidades no es una practica de gobernanza sensata.

Un segundo problema relacionado con la gestion basada en los resultados
detectado en algunas entidades es que tienen comités rectores distintos para los
asuntos relativos a los programas y los asuntos presupuestarios. La adopcion de un
enfoque integrado en lo que respecta al examen conjunto de los presupuestos y los
programas a efectos de la planificacion, el seguimiento y la evaluaciéon de las
actividades es una tarea pendiente en algunas entidades de las Naciones Unidas.

La aplicacion de la gestion basada en los resultados adolece de una tercera
deficiencia, relacionada con el seguimiento, la evaluacion y la presentacion de
informes. Algunas entidades aiin no han incorporado plenamente la evaluacién como
una parte esencial de la asignacion de recursos basada en los resultados. Sin
embargo, cada vez se tiene mayor conciencia de esta laguna, de modo que las
entidades estan tomando medidas para perfeccionar sus procesos internos de
seguimiento y evaluacion y han empezado, por eemplo, a formular politicas de
evaluacion oficiales basadas en las pautas y normas establecidas por e Grupo de
Evaluacion de las Naciones Unidas.

Otro problema que puede surgir, aunque se esté aplicando una gestién basada
en los resultados, es que se atribuya una importancia excesiva a los insumos y poca
al rendimiento. Algunas entidades han tomado medidas en cuanto a la estructura de
los documentos de sus Grganos rectores para que los informes sobre el rendimiento
cobren mayor importancia

He aqui otro giemplo claro de como el énfasis en los insumos afecta a la
asignacion de recursos. En la Secretaria de las Naciones Unidas, la Asamblea
General (por conducto de la CCAAPy la Quinta Comision) suele elegir los insumos
para los programas que se dispone a financiar —sin volver a evaluar necesariamente
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las consecuencias que tendra esa eleccion en los productos— y luego pretende pedir
cuentas a los departamentos del resultado de todo el programa. La situacion es mas
grave en el caso de las actividades de mantenimiento de la paz, en que las decisiones
sobre los mandatos y las decisiones presupuestarias las toman Organos rectores
diferentes. Como consecuencia de €llo, la asignacion de recursos a las misiones de
mantenimiento de la paz es a veces insuficiente y/o inoportuna, sobre todo cuando
se amplia el mandato de una mision.

Una ultima deficiencia relacionada con el principio 1.2 estriba en las
diferencias en la manera en que se administran los recursos del presupuesto
ordinario y los recursos extrapresupuestarios, ya que a menudo se considera que la
gobernanza de estos Ultimos no esté bien definida ni es sistematica. Esta deficiencia
solo afecta a un subconjunto de entidades, ya que otras entidades han evolucionado
hacialagestion y el dialogo integrados en relacion con los presupuestos ordinarios y
las contribuciones voluntarias. Se ajustan a prioridades estratégicas bien definidas a
las que destinan las contribuciones voluntarias, que no se aceptan si no es con ese
fin. Cuando la entidad carece de unas directrices estratégicas claramente definidas
en cuanto a la utilizacion de las contribuciones voluntarias o no las respeta lo
suficiente, corresponde al Organo rector sacar a relucir la cuestion y subsanar
después la situacion.

1.3 El érgano rector deberiatener un plan estratégico que refleje la manera en que
la entidad procurara desempefiar sus propositos de manera eficiente, efectiva y
sostenible.

Principio 1.3

Préctica vigente de las Naciones Unidas: el principio 1.3 se refiere al deber
del organo rector de promover un plan estratégico eficiente, efectivo y sostenible.
Consideradas de forma auténoma, la mayoria de las entidades de las Naciones
Unidas se atienen al propdsito de este principio. La mayor parte de las entidades
tienen declaraciones de objetivos y planes estratégicos actualizados, que se han ido
inspirando cada vez mas en los objetivos de desarrollo del Milenio. El seguimiento
de los objetivos de eficienciay efectividad se realiza mediante diversas funciones de
supervision (auditoria interna, seguimiento, evaluaciones, investigaciones) y la
efectividad de esas funciones se aborda en otros principios.

Aspectos susceptibles de mejora: las deficiencias mas notorias se dan a nivel
del sistema de las Naciones Unidas como conjunto, donde la escala y el alcance
totales de los mandatos comunes a varias entidades son sumamente complejos y no
estén lo suficientemente coordinados. Los métodos de coordinacion recomendados
requeririan un plan estratégico comun y el correspondiente sistema de seguimiento.
La falta de una estrategia integrada general puede ocasionar redundancias
innecesarias 0 mandatos encontrados, que a su vez pueden conducir a que la
utilizacion de los recursos no sea optima.
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1.4 Se deberian definir los propositos de la entidad, sus partes interesadas, su
tolerancia al riesgo y sus principales indicadores del desempefio, y deberian
reflgjarse en las declaraciones de politicas, las comunicaciones, la adopciéon de
decisionesy las practicas de trabajo de la entidad.

06-44202



A/60/883/Add.1

06-44202

Principio 1.4

Préctica vigente de las Naciones Unidas: en general, el grado de aplicacion
del principio 1.4 es muy alto en lo que respecta a los propdsitos, pero bajo en lo que
respecta a la tolerancia al riesgo y los principales indicadores del desempefio. El
proposito de las Naciones Unidas se establece claramente en la Carta de las
Naciones Unidas, y en la Asamblea General y otros 6rganos legislativos de los
organismos especializados estan indiscutiblemente representados todos los Estados
Miembros.

Aspectos susceptibles de mejora: la gestion de riesgos, que sirve para
determinar la tolerancia al riesgo de la organizacién y se trata con mas detalle en el
principio 6.1, es deficiente. Ademas, aunque la mayoria de las entidades aplican los
principales indicadores del desempefio, hay una laguna patente en su aplicacion en
la adopcion de decisiones y, por consiguiente, en su efectividad. Hay buenos
gjemplos de entidades de las Naciones Unidas que tratan de aplicar los principales
indicadores del desempefio en ese sentido, pero esa practica todavia no esta
generalizada en el sistema de las Naciones Unidas.

1.5 Los comités de expertos de los 6rganos rectores deberian estar integrados por
miembros independientes de la direccion y las partes interesadas principal es.

Principio 1.5

Préctica vigente de las Naciones Unidas. cada vez se valora mas, por
gjemplo, que haya expertos externos en determinados comitésy se tiende aincluir al
menos algunos expertos externos en los comités de auditoria. Varias entidades de las
Naciones Unidas han manifestado que, en su opinién, es més eficaz que la direccion
€jecutiva haga recomendaciones a 6érgano rector acerca de |os puestos asignados a
expertos externos en sus comités, en vez de que el 6rgano rector formule sus propias
recomendaciones directas al respecto. En principio, eso permitiria que en el proceso
de presentacion de candidaturas de expertos externos primaran las aptitudes
profesionales adecuadas. En los nombramientos a los comités de expertos deberia
garantizarse siempre la representacion geografica y la posesion de los
conocimientos técnicos y aptitudes profesional es oportunos.

Aspectos susceptibles de mejora: en general, los érganos legislativos del
sistema de las Naciones Unidas estan integrados forzosamente por representantes de
los Estados Miembros y los érganos rectores suelen estar integrados por un
subconjunto de éstos. La inclusion de miembros independientes en los comités de
expertos sigue siendo la excepcién y no la normay suele producirse Unicamente en
algunos comités de auditoriay a veces en comités financieros u 6rganos consultivos
de éstos.

Gobernanza — estructuras del 6rgano rector y los comités

2.1 Eninterésdelac€ficienciay eficacia, el 6rgano rector puede nombrar comités
con mandatos y niveles de autoridad definidos, cuyos miembros tengan los
conocimientos necesarios para hacer recomendaciones al érgano rector o actuar en
su nombre.
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Principio 2.1

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el grado de aplicacion del
principio 2.1 es alto en lo que se refiere al establecimiento y la existencia de
comités rectores encargados de desempefiar funciones directivas especificas en las
Naciones Unidas, los fondos, los programas y los organismos especializados. Las
Naciones Unidas se ocupan de asuntos importantes, como las cuestiones
administrativas y presupuestarias, por medio de comités plenarios, pero han
designado comités consultivos de expertos mas pequefios para algunos temas. Es
bien sabido que el mantenimiento de la representatividad de la Quinta Comision es
una cuestion importante para muchos Estados Miembros.

Aspectos susceptibles de mejora: hay deficiencias importantes en cuanto a
los mandatos y |os niveles de conocimientos de los distintos comités rectores.

En algunos casos, las funciones y la labor de los comités de los 6rganos
rectores no son amplias 0 no se corresponden claramente con su ambito de
actuacion. Un giemplo de ello es la inspeccion de los programas y |0s presupuestos
por la Quinta Comisién, el Comité del Programa y de la Coordinacion (CPC) y la
Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto (CCAAP). En
otros casos, los problemas de coordinacién surgen cuando |0s recursos ordinarios y
voluntarios de las entidades son examinados y aprobados por drganos rectores y
comités diferentes sin que haya unatotal coordinacion.

Muchos entrevistados, a nivel tanto de los Estados Miembros como de la
direccion gjecutiva, expresaron la opinidn de que las reuniones y los procedi mientos
de los drganos rectores y comités muy grandes pueden ser ineficientes y a menudo
infructuosos. Los drganos rectores pequefios, sin dejar de cumplir los requisitos de
representacion geogréfica 'y de otro tipo, tienden a ser mas productivos y eficaces,
en consonancia con el principio, y existen numerosos ejemplos ilustrativos de
Organos rectores pequefios del sistema de las Naciones Unidas que respaldan esta
hipotesis.

2.2 Cuando €l 6rgano rector delegue su autoridad, no puede abdicar de su
responsabilidad UGltima de las acciones u omisiones de un comité respecto de
cuestiones tales como la asignacion de recursos, la gestion de los riesgos, los
controles internos, la remuneracion y la presentacion de informes financieros.

Principio 2.2

Préctica vigente de las Naciones Unidas: en términos generales, parece que
las Naciones Unidas aplican este principio. No se han detectado casos ostensibles en
gue se haya producido tal abdicacion. De hecho, por lo general, las principales
asambleas legislativas de las Naciones Unidas tienden a retener demasiado sus
responsabilidades y no delegan lo suficiente en 6rganos o comités mas pequefios y
eficaces obligados arendir cuentas.

Aspectos susceptibles de mejora: hinguno.
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2.3 El 6rgano rector y sus comités deberian tener acceso a asesoramiento
independiente.
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Principio 2.3

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el grado de aplicacion del
principio 2.3 es desigua dentro de las Naciones Unidas. La mayoria de las
entidades de las Naciones Unidas, si no todas, ha demostrado comprender la
importancia de tener acceso a expertos independientes, pero no siempre este
principio se lleva a la préactica. Ejemplos de ello son las entidades que han
establecido comités de auditoria, en los que muchas de las entidades (aunque
todavia no todas) estan incluyendo miembros externos independientes.

Aspectos susceptibles de mejora: solo unas cuantas entidades estan
recurriendo a expertos independientes u ofreciendo acceso a expertos
independientes a los comités que no son de auditoria. Una de ellas seria un
organismo especializado que recurre a un grupo de expertos financieros
independientes para que preste apoyo a su comité financiero.

2.4 La presentacion de candidaturas y los nombramientos a érgano rector y sus
comités deberian realizarse sobre la base de procedimientos oficiales transparentes
y criterios acordados.

Principio 2.4

Préctica vigente de las Naciones Unidas: los representantes de los Estados
Miembros en los 6rganos rectores son nombrados generalmente por el gobierno de
cada Estado Miembro. Es la practica habitual en las Naciones Unidas y no se
considera una “deficiencia’. En lo que respecta a los comités designados por los
Organos rectores, en el sistema de las Naciones Unidas hay claros gemplos de la
practica establecida en el principio 2.4; por ejemplo, la presentacion de
candidaturas y 1os nombramientos a la Quinta Comisién se publican. Sin embargo,
hay otros casos en que no ocurre asi.

Aspectos susceptibles de mejora: en el sistema de las Naciones Unidas, l0s
candidatos a los 6rganos rectores son necesariamente representantes de los Estados
Miembros. El problema esta en la presentacion de candidaturas y el nombramiento
de representantes de los Estados Miembros a los diversos comités de expertos, que
deberian ser més transparentes y coherentes, y estriba fundamentaimente en la
necesidad de disponer de procesos y criterios precisos de presentacion de
candidaturas a esos comités, ya que se pone mucho énfasis, y justificado, en que
haya una representacion geogréfica equitativa pero no se atribuye la suficiente
importancia a la cualificacién técnica. Las normas y los procedimientos relativos a
los comités y algunos organos rectores de los fondos y programas de las Naciones
Unidas establecen criterios de representacién geogréfica, pero muchas veces no
establecen ademas criterios de competencia.

2.5 Un porcentaje significativo de los miembros del 6rgano rector y los comités
deberia estar disponible para la renovaciéon de su nombramiento de manera
rotatoria acordada.
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Principio 2.5

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el grado de aplicacion del
principio 2.5 es muy alto. Normalmente se sigue una politica de rotacion en los
Organos rectores de los organismos especializados. Ademdas, es costumbre que los
paises que integran los comités y organos rectores de los fondos y los programas
vayan rotando.

Aspectos susceptibles de mejora: hinguno.

2.6 El drgano rector es responsable de nombrar a un director general distinto de
su presidente mediante un proceso oficial y transparente.

Principio 2.6

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el grado de aplicacion del
principio 2.6 es desigual dentro del sistema de las Naciones Unidas. En los
organismos especializados, son relativamente numerosos los ejemplos positivos en
gue el drgano rector o la asamblea de Estados Miembros nombran a director
general. De un modo similar, el Secretario General de las Naciones Unidas es
nombrado por la Asamblea General, por recomendacion del Consejo de Seguridad.
En lo que respecta a los fondos y programas, el Secretario General nombra
oficialmente a los directores de esos drganos, por recomendacion de los drganos
rectores o la asamblea de Estados Miembros de las entidades en cuestion o en
consulta con ellos.

Aspectos susceptibles de mejora: la transparencia del proceso deja que
desear, ya que los procedimientos de seleccién y nombramiento no siempre se
conocen bien o se anuncian a nivel interno o externo.

Gobernanza — Gestion de los recur sos humanos

3.1 Las competencias del drgano rector, sus comités y la direccién ejecutiva
deberian reflgjar l1os conocimientos y capacidades necesarios para desempefiar €l
propdsito de la entidad y gjecutar su direccion estratégica.
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Principio 3.1

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el principio 3.1 establece en
términos generales la necesidad de que los 6rganos rectores, sus comités y la
direccién gjecutiva cuenten con las capacidades y competencias adecuadas. En el
contexto de las Naciones Unidas, este principio se refiere alos comités de expertos
de la asamblea de Estados Miembros; los érganos rectores y comités de los fondos,
programas y organismos especializados; y la direccion ejecutiva de |a propia entidad
operativa. La aplicacion de este principio es desigual.

Aspectos susceptibles de mejora: existen diferencias en cuanto a la extensién
y €l alcance de la competencia técnica de algunos comités. En algunos casos, |os
comités que se ocupan de asuntos muy técnicos no tienen definidos unos criterios
oficiales de cualificacibn minima ni han puesto en marcha programas de
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capacitacion adecuados, lo que suscita dudas sobre si tienen las capacidades técnicas
necesarias para realizar su labor. Esto sucede, en particular, en los comités de
expertos independientes. Algunas entidades han puesto de manifiesto la
conveniencia de establecer mejores criterios de seleccion de los miembros de los
comités y de impartir capacitacion de orientacion a los nuevos miembros de los
comités.

En la seleccion de la direccion gecutiva, con frecuencia las candidaturas
tampoco valoran especificamente la formacién y experiencia de los candidatos
conforme a un conjunto claramente definido de requisitos y criterios. Los
procedimientos de seleccién de la direccion ejecutiva varian mucho entre los
fondos, programas y organismos de las Naciones Unidas. Algunas entidades siempre
han elegido alos jefes ejecutivos por medio de procesos competitivos muy abiertos.
Recientemente, las Naciones Unidas han dado también los primeros pasos para que
la seleccion de altos directivos sea més transparente, pero deberia serlo ain més.

3.2 El d6rgano rector, o un comité del drgano rector, deberian garantizar que las
politicas y précticas relativas a la remuneracion para los miembros de los comités
de expertos y la direccion gecutiva cuenten con el apoyo de los que aportan
financiacion a la entidad, se divulguen plenamente y sean conformes con la cultura
delaentidad y el desempefio de cada persona.

Principio 3.2

Préctica vigente de las Naciones Unidas: €l principio 3.2 exige la existencia
de politicas de remuneracion conformes con la cultura de la organizacion a fin de
lograr la rendicion de cuentas en materia de gestion. En general, la aplicacion del
principio se considera bastante buena. Como es l6gico, la remuneracion de los
representantes de los Estados Miembros corre a cargo de sus respectivos gobiernos.
Las politicas de remuneracion del personal y los administradores de las Naciones
Unidas son transparentes y la escala de sueldos se hace publica, a igua que las
normas de remuneracién de los miembros de los comités de expertos independientes
de los érganos rectores.

Aspectos susceptibles de mejora: la aplicacion de estas politicas en relacion
con los administradores y los miembros de los comités de expertos independientes
se conoce y comprende menos. Ademas, en lo que se refiere ala direccion g ecutiva,
se ha observado con frecuencia que la remuneracion no es competitiva con la de
puestos de trabajo de fuera de las Naciones Unidas ni estd adecuadamente
estructurada y que la vinculacion de la compensacion con el desempefio y otros
requisitos estratégicos de los organismos es insuficiente. Actualmente se estan
probando sistemas experimentales de remuneracion con arreglo al desempefio, que
probablemente tengan consecuencias sobre el personal de las Naciones Unidas cuya
remuneracion esta relacionada con su desempefio.

3.3 El drgano rector, sus comités y la direccion ejecutiva deberian contar con
planes de sucesion.
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Principio 3.3

Préctica vigente de las Naciones Unidas. el grado de aplicacion de este
principio es, en general, bastante bajo en lo que respecta a la direccion gjecutiva. A
nivel del personal directivo, algunas entidades de las Naciones Unidas han iniciado
procesos sistematicos de planificacion de la sucesion, que incluyen la creacion de
listas de profesionales cualificados de categoria superior.

Aspectos susceptibles de mejora: pocas entidades tienen un proceso oficial
de planificacion de la sucesion. Ademas, |os intentos de planificar la sucesion se ven
entorpecidos por las engorrosas politicas de anuncio de vacantes, seleccion y
contratacion de recursos humanos y la politica de movilidad. Sin embargo, el
Secretario General ha propuesto recientemente cambios con miras a simplificar 1os
contratos de trabajo y crear capacidad de liderazgo y de gestion, entre otras cosas.
El proceso de contratacion sigue siendo largo y, como consecuencia, a veces los
puestos quedan vacantes durante largos periodos de tiempo. En €l terreno, los
problemas de contratacion suelen ser aln mayores. Ademas, los requisitos de
movilidad hacen que no siempre se contrate a la persona mas cualificada para el
puesto y pueden mermar la eficacia de la planificacién de la sucesion. Por otro lado,
el Secretario General ha propuesto un programa de gratificacion por retiro
voluntario que podria tener repercusiones positivas en la eficacia de la planificacion
de la sucesion.

Gobernanza — Transparencia y divulgacion

4.1 Ladireccién deberia divulgar oportunamente al 6érgano rector y los comités
apropiados todas las cuestiones importantes relativas a la entidad, en particular su
situacion y desempefio financieros.

Principio 4.1

Practica vigente de las Naciones Unidas: en un sentido importante, son
muchos los ejemplos que respaldan la opinién de que el grado de aplicacion del
principio 4.1 es, en general, alto. Las entidades proporcionan informacion completa
y oportuna a sus 6rganos rectores.

Aspectos susceptibles de mejora: en este caso, e problema no es la
disponibilidad de informacion, sino su volumen, su dispersion y su orden de
prioridades. En general, el inmenso volumen de informacion recibido impide a los
Organos rectores examinar y analizar la informacion de manera eficiente y sacar las
conclusiones oportunas con rapidez. En este sentido, cabe hacer referencia a las
observaciones formuladas con respecto a principio 1.4 en relacion con los
principales indicadores del desempefio y la gestidn basada en los resultados.
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4.2 El érgano rector deberia divulgar oportunamente a la asamblea de Estados
Miembros y a las partes interesadas pertinentes de la entidad todas las cuestiones
importantes.
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Principio 4.2

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el grado de aplicacion del
principio 4.2 es alto. No se han detectado deficiencias concretas en las entidades de
las Naciones Unidas en cuanto ala obligacion de mantener informados a los 6rganos
legidlativos y las partes interesadas.

Aspectos susceptibles de mejora: hinguno.

4.3 El 6rgano rector, los miembros de los comités y la direccion gjecutivatienen la
obligacion de divulgar todas las cuestiones e intereses financieros pertinentes de
indole personal o familiar que puedan dar lugar a cualquier conflicto de interés.

Principio 4.3

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el grado de aplicacion del
principio 4.3 es bajo pero va en aumento. En general, actuamente existen
procedimientos relativos a la divulgacion de los intereses financieros, en especial en
lo que respecta a la direccidon gjecutiva, en las Naciones Unidas, donde los
procedimientos incluyen también desde hace poco tiempo a todo el personal de
categoria D1 o superior y a personal que participa en actividades de adquisiciones e
inversiones. Actualmente se estan implantando también procedi mientos similares en
otras entidades del sistema de las Naciones Unidas.

Aspectos susceptibles de mejora: hay un problema debido a que en el pasado
los procedimientos de divulgacion de informacién financiera eran deficientes y su
cumplimiento, su seguimiento y la imposicion de sanciones dejaban que desear.
Actualmente se estdn revisando los requisitos relativos a la divulgacion de
informacion financiera de la direccion gjecutiva en varias entidades. Se espera que
los nuevos requisitos propuestos al respecto sean mas completos, se apliquen a mas
funcionarios de las Naciones Unidas y establezcan distintos niveles de exigencia de
divulgacion de informacién segun la categoria del funcionario.

4.4 El o6rgano rector, los comités y la direccion ejecutiva deben demostrar
probidad en el desempefio de sus actividades.

Principio 4.4

Practica vigente de las Naciones Unidas: en lo que respecta a principio 4.4,
no se han detectado deficiencias especificas en cuanto ala probidad demostrada.

Aspectos susceptibles de mejora: existe una deficiencia secundaria relativa a
la definicion y comunicacion del codigo de conducta, como se indica en relacion
con el principio 4.1. Concretamente, las directrices y normas que han de seguir los
miembros de los 6rganos rectores, por ejemplo sobre cémo desempefiar su doble
funcion como asesores de determinadas entidades y representantes de los Estados
Miembros, no siempre se han documentado oficialmente. Algunas entidades de las
Naciones Unidas abordan la situacién impartiendo capacitaciéon adicional, aunque
no siempre sisteméticamente, a la direccién ejecutiva y los funcionarios sobre
integridad y éticay sobre el cédigo de conducta.
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4.5 El organo rector deberia realizar evaluaciones facilitadas de su desempefio
cada afio e informar al respecto.

Principio 4.5

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el grado de aplicacion del
principio 4.5 es muy bajo o incluso nulo.

Aspectos susceptibles de mejora: en el sistema de las Naciones Unidas, 10s
Organos rectores no suelen realizar autoevaluaciones y actualmente no hay planes
serios de implantar un proceso de autoevaluacion.

Gobernanza — Entorno ético

5.1 Lamaneraen que se gestione la entidad debe garantizar que la entidad actiey
demuestre actuar, de manera responsable y rindiendo cuentas ante sus interesados.

Principio 5.1

Practica vigente de las Naciones Unidas: en relacion con el principio 5.1,
una medida importante adoptada por algunas entidades en apoyo del marco socia y
ético de la organizacion es el establecimiento de una oficina de ética. Actualmente,
la Secretaria cuenta con una oficina de ética 'y algunas entidades estan estudiando la
creacién de funciones similares.

Aspectos susceptibles de mejor a: ninguno especificamente en o que respecta a
este principio, pero véanse las deficiencias en lo que respecta a los principios 4.2
y 4.3.

5.2 Laentidad debe tener un codigo de conducta por escrito en el que se reflgjen
sus valores y se prevean investigaciones adecuadas y procedimientos disciplinarios
con sanciones en caso de que se produzca cualquier violacion del cédigo.

Principio 5.2

Préactica vigente de las Naciones Unidas. el grado de aplicacion del
principio 5.2 es moderado. Todas las entidades de las Naciones Unidas aplican €l
c6digo de conducta de las Naciones Unidas 0 una versién adaptada del mismo. Un
subconjunto de entidades imparte capacitacion amplia y hace comunicaciones con
frecuencia atodo el personal.

En todo el sistema de las Naciones Unidas se aplican procedimientos
disciplinarios y sanciones. Sin embargo, el grado de observancia es desigual.

Aspectos susceptibles de mejora: el conocimiento que tiene el personal de los
pormenores del cédigo es escaso. Ademas, algunas entidades, incluida la Secretaria, no
hacen comunicaciones ni imparten capacitacion acerca del cédigo sistematicamente, ni
tampoco verifican periédicamente la observancia del codigo ético.
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Algunos funcionarios han denunciado defectos en los procesos de
investigacion que preceden necesariamente a las medidas disciplinarias. Ademas,
algunos funcionarios han advertido de que los procedimientos disciplinarios son
demasiado engorrosos y largos y podrian no garantizar |os derechos del empleado en
los casos de gran notoriedad. Por otro lado, la administracién afirma que ocurre lo
contrario y que en los casos relativos a funcionarios que no son de categoria
superior casi siempre se falla en contra de la administracion.

5.3 Deberian existir mecanismos para poder presentar denuncias responsables,
incluida una proteccion adecuada para |os que presenten denuncias.

Principios 5.3

Préactica vigente de las Naciones Unidas: el grado de aplicacion del
principio 5.3 es ato en lo que se refiere a la existencia de mecanismos de denuncia.
La mayoria de las entidades de las Naciones Unidas tenia ya o ha creado
recientemente mecanismos de proteccion de los denunciantes. En general, €l resto
de las entidades de las Naciones Unidas protege la identidad del denunciante,
aungue esa préctica no conste siempre en las normas oficiales de la organizacion.

Aspectos susceptibles de mejora: el grado de aplicacion del principio 5.3 en
lo que se refiere a fomento de las denuncias por parte de la administracion y la
presentacion de informes varia. Algunas entidades estdn dedicando mucho mas
tiempo y esfuerzo que otras a hacer comunicaciones e impartir capacitacion sobre la
proteccion de los denunciantes. Ademas, el personal tiene la impresion, especialmente
en la Secretaria, de que la confidencialidad no forma parte de la cultura
institucional. Las percepciones de este tipo entorpecen la utilizacion efectiva de los
procedimientos de denuncia.
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Apéndice 2. Aspectos susceptibles de mejoray recomendaciones
para algunas entidades — Gobernanza

Secretaria

Resumen de los aspectos susceptibles de mejoray las recomendaciones
parala Secretaria de las Naciones Unidas — Gobernanza

El d6rgano rector de las Naciones Unidas y sus comisiones y comités son
entidades numerosas y de gran tamafio, con un proceso de adopcion de decisiones
altamente complejo. Los miembros de las comisiones y los comités de expertos,
como la CCAAP, deberian ser designados y elegidos de forma transparente, poseer
un conjunto minimo de aptitudes técnicas y recibir remuneracién de las Naciones
Unidas. Deberian fortalecerse los procedimientos de la Quinta Comisién, para lo
cual la Asamblea General podria estudiar la posibilidad de reducir su tamafio
manteniendo su representatividad.

Por lo que respecta a la determinacion de las estrategias y la asignacion de
recursos, todos | os departamentos y oficinas de las Naciones Unidas preparan planes
estratégicos, indican sus objetivos y suministran estimaciones presupuestarias. Sin
embargo, no existe un examen integrado y sistemético de la estrategia, los
programas y la presupuestacion en la Asamblea General y sus comisiones y comités.
Por ese motivo se producen repeticiones de tareas en los distintos exdmenes y el
establecimiento de prioridades en el conjunto del sistema de las Naciones Unidas no
siempre resulta coherente. Se recomienda perfeccionar el proceso de adopcion de
decisiones de las comisiones y los comités principales recurriendo a
autoevaluaciones y evaluaciones externasy prestando mas atencidn a las cuestiones
estratégicas que a los debates sobre pormenores. El establecimiento estratégico de
prioridades también deberia impulsar la aplicacién e integracion de la gestion
basada en los resultados en todos los principales departamentos y oficinas, con €l
apoyo de unas actividades reforzadas de seguimiento, evaluacion y presentacion de
informes. Estas recomendaciones estdn encaminadas a lograr que las necesidades de
presentacion de informes disminuyan, pasen a ser mas centradas y de indole méas
estratégicay hagan posible un proceso eficaz de adopcion de decisiones.

Las estructuras necesarias para evaluar el desempefio de las funciones y la
rendicion de cuentas estan establecidas para el personal y, en cierta medida, existen
para la direcciéon gjecutiva. Sin embargo, para poder aplicarse eficazmente esos
mecanismos deberian mejorarse. A fin de fortalecer los mecanismos de rendicion de
cuentas de la direccién gecutiva, las Naciones Unidas deberian utilizar la junta de
direccion gecutiva recomendada para articular las estrategias y llevar a cabo las
tareas de seguimiento, evaluacion y presentacion de informes en relacion con el
desempefio sobre la base de los resultados. Para fortalecer la responsabilidad del
personal, las Naciones Unidas deberian establecer un marco de rendicion de cuentas
y facultar a sus empleados para cumplir las responsabilidades que les incumben. Si
se insiste en la obligacion de rendir cuentas en todos los niveles mediante
actividades de formacién y comunicacion se promovera un tono de firmeza desde lo
mas alto de lajerarquia.
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Se ha establecido una oficina de ética y se imparte formacién sobre ética y
valores en todo el sistema. Se han puesto en funcionamiento lineas directas para
denunciar problemas de acoso y de fraude y se han formulado normas de proteccion
del personal que denuncie faltas de conducta. Esas iniciativas son positivas para

mejorar el “clima’ general respecto de la gobernanza, por lo que se alienta a
continuarlas.
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Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

Conexion de los objetivos estratégicos con la asignacion de recursos (3.3.1.1y 3.3.1.5)

En los documentos
presupuestarios se vinculan
efectivamente los programas
con los recursos. Sin embargo,
la gestion basada en los
resultados no se ha puesto en
préctica plenamente y 10s
enfoques basados en los
resultados se aplican de forma
desigual en los distintos
departamentos y oficinas de
las Naciones Unidas.

Aungue las comisiones de la
Asamblea General y otros
drganos rectores proporcionan
directrices aladireccion
gjecutiva de las Naciones
Unidas en el aspecto
estratégico, con frecuencialas
deliberaciones se centran mas
en los insumos que en los
productos y los resultados.

La CCAAP realiza exdmenes
exhaustivos de presupuestos,
en el curso de los cuales
examina ocasional mente los
aspectos programaticos de los
presupuestos. EI CPC se ocupa
de examinar los programas, |o
que no implica examinar los
presupuestos correspondientes.

Falta de conexién en la
adopcion de decisiones sobre
objetivos estratégicos y
asignacion de los recursos

Lafalta de conexion entre los
planes estratégicos y los
presupuestos surge muchas
veces cuando:

a) Los mandatosy los
presupuestos no son
examinados por las mismas
entidades; o

b) Las decisiones respecto de
los presupuestos ordinarios y
las contribuciones voluntarias
son adoptadas por érganos
rectores distintos o por las
mismas entidades en distintas
deliberaciones; y

¢) Cuando los marcos de la
gestion basada en los
resultados son insuficientes
para compensar la falta de una
perspectiva integradaen la
adopcion de decisiones.

Lafalta de productosy
resultados claramente
articulados y la inquietud por
larendicién de cuentas de los
niveles directivos llevan
frecuentemente a los Estados
Miembros a pedir informacion
detallada sobre la asignacién
de recursos y los gastos.

Fortalecimiento de la gestién
basada en los resultados en
los presupuestosy los
informes

Establecer o seguir
perfeccionando la gestion
basada en |os resultados para
favorecer el cumplimiento
de los mandatos y los
objetivos estratégicos de la
entidad de las Naciones
Unidas mediante:

— Unaclaradefinicion del
ciclo de la gestion basada
en los resultados;

— Lainclusion del necesario
apoyo operacional parala
gestién basada en los
resultados (mediante su
incorporacion a las
politicas, los procesos y
los procedimientos
pertinentes, la elaboracion
deindicadores de
desempefio, |0s mecanismos
de presentacion de
informes, etc.); y

— Lautilizacion dela
tecnologia de lainformacién
paralaejecucion, el
seguimiento y la evaluacion
delas actividadesy la
presentacion de informes al
respecto.

Aumento de la coordinacion
de las decisiones sobre los
programasy la asignacion de
recur sos

Probables beneficios
derivados respecto de los
plazos de respuestay la
repercusion de los programas
y, en Ultimainstancia, la
eficacia de los programas.

Aumento de la transparencia,
mayor atencién alos
resultados estratégicos y base
mas solida para establ ecer
prioridades en la asignacion de
recursos. Con el tiempo, esas
caracteristicas contribuirian a
aumentar la confianza en que
|os aspectos detallados de los
presupuestos y 10s gastos se
gjecutan del modo debido.

Inclusion sistemética de
argumentos sobre la
disponibilidad de recursos 'y
utilizacién de los recursos en
funcion de los objetivos en los
procesos de planificacion
estratégica.

Aumento de la eficienciay la
eficaciaen el logro de los
objetivos estratégicos al
asignar debidamente los
recursos en funcion de
objetivos definidos.

Atencion especial alas
prioridades que puedan
lograrse con los recursos
disponibles evitando que se
diluyan las prioridades y las
asignaciones de fondos.

Los gastos relativos al sistema
de la gestion basada en los
resultados se fundamentan en
el supuesto de que la
Secretaria ponga en
funcionamiento un sistema
institucional de gestion basada
en los resultados que permita
medir el desempefio
cuantitativo y cualitativo.

La Secretaria ya ha puesto en
marcha algunos componentes
de un sistema de gestion
basada en los resultados que
representan el 25% de las
disposiciones necesarias.

La gestion basada en los
resultados se pone en préactica
por etapas, lo que supone
adoptar en primer lugar un
sistema para seguir la
evolucién de los indicadores
operacionales, en segundo
lugar la presupuestacion
basada en los resultados y en
tercer lugar un sistema
institucional de gestién basada
en |os resultados.
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Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

Armonizacién de las
decisionesrelativas alos
programasy lasrelativas alos
presupuestos mejorando la
coordinacion entre la Quinta
Comisién, el CPCy la
CCAAP, especialmente por lo
gue respectaalos
procedimientos del enlace
oficial, la presentacién
conjuntade informesy la
indicacion de los mandatos
insuficientemente financiados
en virtud de la metodologia de
la presupuestacion basada en
los resultados.

Para que la armonizacion diera
buen resultado se deberia
fortalecer el CPC, por gemplo
armonizando mejor los
calendarios de los periodos de
sesiones con €l ciclo
presupuestario y definiendo
criterios minimos sobre las
aptitudes exigidas paralos
miembros del CPC.

Rendicidn de cuentas y desempefio de las funciones de la direccion gjecutiva (3.3.1.2)

Los miembros de la direccién
€jecutiva (Secretario General,
Secretarios Generales
Adjuntos) interactdan en
varios grupos, como el Grupo
Superior de Gestion, y comités
sobre cuestiones de
administracién, politicas,
desempefio y supervision.

Se han establecido algunos

mecanismos de rendicion de
cuentas.

Falta de mecanismos claros

de rendicioén de cuentas

La direccion gjecutiva no

logra asumir colectivamente

como propias las tareas
relativas al apoyo alos
Estados Miembrosyy el

desempefio de las labores de la
Organizacion. El Secretario

General carece de mecanismos
para delegar responsabilidades

en su calidad de mas alto

Fortalecimiento de la
rendicién de cuentasde la
direccién gecutivade la
Secretaria delas
Naciones Unidas

— Establecimiento de un
comité de direccion
gjecutiva que asuma
conjuntamente las tareas
relativas alarendicion de
cuentasy a desempefio.
Tendria atribuciones en

Potenciacion de larendicion
de cuentas de la direccion
gjecutiva al aumentar su
responsabilidad de participar
en la elaboracién de una
estrategia o de alternativas
estratégicas para que adopten
una decision al respecto los
6rganos rectores.

Ladireccion g ecutiva posee
una clara comprension de sus

La asignacion de mayores
responsabilidades al comité de
direccion gjecutiva no da
como resultado un aumento
importante del tiempo
invertido.

El comité tendrd una secretaria
integrada por tres funcionarios
del cuadro de servicios
generales, dos funcionarios
superiores del cuadro organico

responsabilidades y dispone de vy tres funcionarios del cuadro
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Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

En el nivel de los Secretarios
Generales Adjuntos se esta
adoptando un pacto que
incluye elementos relativos a
la programacion, la
financiacion y los recursos
humanos.

La Junta sobre el Desempefio
de las Funciones Directivas
(integrada por el
Vicesecretario General, varios
Secretarios Generales Adjuntos
y un miembro externo) tiene el
mandato de seguir de cercael
desempefio de las funciones.
Sin embargo, esos elementos
no se han puesto en pleno
funcionamiento y no permiten
evaluar debidamente la
rendicion de cuentas de la
direccion.

El sistema de evaluacion de la
actuacion profesional tiene por
objeto medir la actuacion del
personal por lo que respecta a
larendicién de cuentas.
Aungue el sistematiene una
estructura solida, los directivos
no lo utilizan adecuadamente,
en parte a causa de lafalta de
rendicion de cuentas y firmeza
en lo mas alto de lajerarquia.

funcionario administrativo y
exigir alos directivos
superiores que rindan cuentas
de su actuacion.

Los comités de la direccion
gjecutivasirven

principal mente de foros para
intercambiar informacion y
suponen una plataforma eficaz
para que la organizacion rinda
cuentas de sus actividades.

I nsuficiente atencion al
desempefio de los mandatos

i) No sepidealadireccion
gjecutiva que rinda cuentas
sobre el logro de resultados;

ii) En laelaboracion de
presupuestos e informes se
presta mas atencion alos
insumos que a los productos;

iii) Se hace un uso limitado de
la funcién de evaluacion como
instrumento de direccion.

materia de planificacion
estratégica, presupuestacion
basada en los resultados y
gestion del desempefio y
del riesgo;

— Limitacion del comité de
direccion gjecutivaa un
namero de miembros
comprendido entre 6y 8;

— Establecimiento de
subcomités, cada uno de
ellos presidido por un
miembro del comité de
direccion gecutiva. Esos
subcomités sustituirian alos
comités de direccion
existentes;

— Fortalecimiento del marco
actual de rendicién de
cuentas para la direccién
gjecutiva (Secretarios
Generales Adjuntos,
Subsecretarios Generales),
en particular estableciendo
evaluaciones oficiales y
transparentes de la
actuacion profesional y
sanciones por no alcanzar
|as metas de desempefio; y

— Establecimiento de un
procedimiento abierto y
transparente de designacién
y seleccion en funcion de
|as aptitudes profesionales
y laexperiencia de los
candidatos a los puestos de
direccion ejecutiva.

Véanse también las

recomendaciones sobre

gestion del riesgo en el

los instrumentos y del poder
decisorio para cumplirlas.

La cultura de la entidad
favorece larendicion de
cuentas desde lo més alto de
lajerarquia.

L os érganos rectores, las
comisionesy los comités
pueden evaluar con mas
precision si se estan logrando
0 no los resultados.

organico con la categoria de
directores que trabajaran a
jornada completa.

Se necesita realizar un examen
afondo para evaluar las
politicas vigentes y elaborar
un modelo o marco especial
parala Secretaria sobre las
cuestiones de rendicion de
cuentas (de seis a ocho meses
de trabgj0), lo que entrafiaria
gastos por concepto de
servicios profesionales.

Se prevé que 100 directivos
superiores reciban formacién
sobre rendicién de cuentas en
la Secretaria (a un costo de
aproximadamente 500 dolares
por persona).

Las nuevas politicas sobre
rendicion de cuentas no
suponen unos gastos
periddicos importantes.
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Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

volumen IV relativo ala
supervisiony las
recomendaciones sobre las
funciones de evaluacion en el
volumen V relativo ala OSSI.

Expertos independientes en 6rganos rectores y sus comités (3.3.1.3)

La CCAAP funciona como
comision independiente de
expertos encargada del examen
de los asuntos administrativos
y presupuestarios. Los
miembros de la CCAAP no son
funcionarios de las Naciones
Unidas, sino que suelen ser
funcionarios de los Estados
Miembros, y sblo el presidente
recibe una remuneracion
periddica de las Naciones
Unidas.

La CAPI se encarga de
establecer los niveles de
remuneracion y otras
condiciones aplicables alos
funcionarios publicos
internacionales y resolver las
cuestiones planteadas por las
reformas de la administracién
publicainternacional. En un
examen reciente se recomend6
que se aplicaran de manera
coherente en la designacion y
seleccién de los miembros de
las comisiones y los comités
unos criterios sobre las
aptitudes minimas exigidas.

Se ha recomendado |a creacion
de un comité independiente de
auditoria, el Comité Asesor de
Auditoria Independiente.

Lafalta de criterios concretos
sobre las aptitudes minimas
exigidas, procesos de
designacion transparentes y
remuneracion independiente
van en detrimento de la
independencia de los expertos
en los principal es érganos de
expertos.

Las politicas de divulgacion
de informaci6n no se aplican
sisteméticamente alos
miembros de los érganos de
expertos.

Fortalecimiento de los
procedimientos relativos a
los comités de expertosy la
independencia de sus
miembros

Es aplicable ala CCAAR, la
CAPI y el Comité Asesor de
Auditoria Independiente.

— Aumento de la
independencia de los
miembros; criterios sobre
|as aptitudes minimas
exigidas; y procedimientos
transparentes de
designacion y seleccion
que se basen en las
aptitudes y la experiencia
de los miembros de los
comités.

— Introduccioén de una
remuneracion de las
Naciones Unidas para
garantizar que el trabajo en
|os comités de expertos
resulte atractivo para
candidatos altamente
calificados e
independientes.

— Establecimiento de
politicas de divulgacion de
informacion, semejantes a
las aplicables a la direccién
gjecutiva, para abordar los

El fortalecimiento de los
procedimientos de seleccién,
remuneracion y divulgacion de
informacién promovera la
calidad y laindependencia de
|os comités.

El asesoramiento prestado por
comités con procedimientos
mas solidos contribuird a un
proceso mas eficaz de
adopcion de decisiones por la
Asamblea General y sus
comisiones.

Los miembros de la CCAAP
(16 miembros) recibirian
sueldos por jornada completa
durante el tiempo en que
realicen sus trabajos
(aproximadamente seis
meses).

L os sueldos correspondientes
al Comité Asesor de Auditoria
Independiente se han incluido
en larecomendacion 4.3.1.3
relativa ala supervision.

Los miembros de la CAPI
(15 miembros) percibirian
dietas por los 24 dias en que
se relinen.

Se recomienda |la realizacion
de un breve examen por un
equipo de tres funcionarios
superiores del cuadro
orgénico, con la supervision
de un director ajornada
parcial, para elaborar
directrices sobre las aptitudes
exigidasy los procesos de
designacion. El proceso
tomaria alrededor de seis
semanas (personal de jornada
completa), con dos semanas de
apoyo del director.

Ademas de la preparacion de
las directrices, se necesitaria
un director y un funcionario
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Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

posibles conflictos de
intereses.

— Evaluacion periodicade la
eficacia de los comités, ya
sea mediante evaluacion
externa o mediante
autoeval uacion por los
propios comités.

superior del cuadro organico
para comunicar los cambios y
garantizar que se incorporen
los procesos revisados. Cada
funcionario deberia prestar
servicio aproximadamente
durante una semana.

L as aptitudes exigidas
deberian evaluarse de nuevo
cada 3 a 5 afios; sin embargo,
el costo correspondiente es
insignificante.

Estructura de los érganos rectores y los comités (3.3.1.4)

LaAsamblea General no ha
designado a un érgano rector y
recurre a plenarios para
realizar sus actividades de
gobernanzay supervision.

L os procesos de adopcién de
decisiones de Comisién de
Asuntos Administrativos y de
Presupuesto (Quinta
Comisién) muchas veces son
complejosy estdn sometidos a
importantes limitaciones de
tiempo. La presion ha
aumentado en |os ultimos
tiempos con el incremento de
las operaciones de
mantenimiento de lapaz y
otros mandatos.

No se ha designado a
comisiones representativas de
tamafio maés reducido para
garantizar un proceso eficaz y
eficiente de adopcién de
decisiones sobre |os detalles
de las cuestiones
administrativas y
presupuestarias.

LaAsamblea General no ha
realizado en los Ultimos
tiempos ninguna eval uacion
oficial sobre laeficienciay la
eficacia de sus comisiones,
incluida la Quinta Comision.

Fortalecimiento de la eficacia
y los procedimientos de la
Comision de Asuntos
Administrativos y de
Presupuesto (Quinta
Comisién) de la

Asamblea General

— Estudio detenido de la
posibilidad de establecer un
drgano representativo que
se encargue de las
cuestiones administrativas
y presupuestarias,

— Evaluacion de los efectos
de lacomposicion y los
procedimientos de la
Quinta Comision sobre la
base del Cédigo de
Gobernanza de las
Naciones Unidas;

— Comparacion de la
experiencia de otras
entidades de las Naciones
Unidas que hayan
designado a 6rganos

El perfeccionamiento de los
procedimientos de la Quinta
Comision probablemente daria
como resultado un
cumplimiento més eficientey
eficaz de sus
responsabilidades en materia
de gobernanzay supervision.

Seincluirian las
consideraciones pertinentes en
el programa ordinario de la
Asamblea General.
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Préctica vigente Aspecto susceptible de mejora Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

rectores mas reducidos 'y
las competencias de las
comisiones administrativas
y presupuestarias
(financieras) respecto de las
necesidades relativas a la
Quinta Comision.
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PNUD

Resumen de los aspectos susceptibles de mejoray recomendaciones
parael PNUD — Gober nanza

Por lo que respecta a la determinacion de estrategias y la estructura de la Junta
y los comités, el PNUD esta bien posicionado, con una Junta Ejecutiva de tamafio
apropiado (36 miembros) y una politica de rotacion definida. EIl PNUD dispone de
un plan estratégico que tiene en cuenta la evolucion de la situacion entre ejercicios
de planificacion y ha iniciado a aplicar extensamente la gestion basada en los
resultados. Se recomienda perfeccionar el proceso de adopcion de decisiones de la
Junta recurriendo a la evaluacion facilitada de los procesos de la Junta Ejecutiva y
prestando méas atencion a las cuestiones estratégicas en lugar de debatir sobre
pormenores. La atencion estratégica es especialmente importante habida cuenta de
las amplitud del mandato del PNUD, que lleva implicito el riesgo de diluir los
recursos entre demasiados objetivos. El establecimiento estratégico de prioridades
también deberia impulsar la aplicacion e integracion de la gestion basada en los
resultados, con el apoyo de unas actividades reforzadas de seguimiento, evaluacion
y presentacion de informes.

El empleo de expertos externos por parte de la Junta Ejecutiva es limitado y
deberia aumentarse.

La composicion de la Junta y sus comités se beneficiaria del uso de normas
minimas en materia de cualificacién paralos nuevos nombramientos.

Se reconoce plenamente la importancia de la planificacion de la sucesion
mediante la existencia de la funcion de gestion de las aptitudes, y se utilizan grupos
de seleccion para nombrar el personal directivo superior. El proceso deberia
perfeccionarse aumentando la transparencia de los criterios y procesos de seleccion
de la direccion gjecutiva y planificando la sucesién de manera mas estructurada y
sistematica, asi como aumentando las inversiones en las aptitudes directivas y de
liderazgo.

Se ha preparado un marco amplio de rendicion de cuentas que ain debe
aplicarse. El marco incluye la debida delegacién de la adopcién de decisiones para
facultar al personal a cumplir con sus obligaciones en materia de rendicion de
cuentas, asi como comunicaciones y capacitacion periddicas, y la aplicacion de
normas de rendicion de cuentas coherentes.

Se imparte capacitacion sobre éticay valores, se han puesto en funcionamiento
lineas directas para denunciar problemas de acoso y de fraude y se estan formulando
normas para proteger el personal que denuncie faltas de conducta. Para prestar una
atencién més constante y sostenida a las cuestiones éticas que van surgiendo, el
PNUD deberia estudiar la posibilidad de crear una funcién oficial de ética y
transmitir informacién a personal de manera mas eficaz y sistemética, incluso
mediante capacitacién sobre el codigo de conducta de las Naciones Unidas y otras
cuestiones como €l fraude. Habria que mejorar la nueva politica de proteccién de
quienes presentan denuncias y difundirla ampliamente.
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Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacion

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

Tamarfio y procesos de adopcion de decisiones de |os 6rganos rectores (3.3.2.1)

La Junta Ejecutiva del PNUD
esta integrada por 36 miembros
que rotan en funcion de la
distribucion geogréfica.

La adopcién de decisiones
internas de la Junta se basa en
examenes de cuestiones
financieras, cambios
organizativos, programas y
contribuciones basicas.

La adopcion de decisiones
internas de la Junta Ejecutiva
del PNUD podria mejorarse,

ya gue no existen mecanismos

sisteméticos para examinar y
perfeccionar los procesos de
adopcion de decisiones, ni
para presentar informes al
respecto.

Introducir evaluaciones
facilitadas de los procesos de
la Junta Ejecutivay presentar
informes anuales sobre el
desempefio al Consejo
Econémico y Social.

Formalizar los procesos para
sensibilizar ala Junta sobre
cuestiones técnicas.

Asegurar que la Junta
Ejecutiva proporcione al
PNUD orientacion a nivel
estratégico y se centre menos
en los detalles.

Aumento de la eficiencia, la
eficaciay larendicion de
cuentas de la Junta Ejecutiva
del PNUD.

Para |as sesiones de examen
externo facilitado:

a) El evaluador/facilitador
externo necesita 14 dias (2 dias
por debate por Junta o comité,
4 dias para examinar el
material paralaJunta o comité,
y un dia para asistir a
reuniones oficiales y oficiosas
por Junta o comité). El PNUD
tiene una Junta (36 miembros)
y 1 comité (Auditoria,

5 miembros).

Para el establecimiento de
directrices para sensibilizar a
la Junta:

a) Dosfuncionarios
superiores del cuadro organico
trabajando unas 8 semanas con
2 semanas de orientacion
proporcionada por el director
para examinar la estrategiay el
presupuesto desde un punto de
vistamés integral y establecer
las cualificaciones. En el
célculo del tiempo que llevaria
seincluy6 la comunicacion de
los resultados.

Vinculacion entre los objetivos estratégicos y la asignacién de recursos (3.3.1.1)

El plan estratégico del PNUD
se esboza en el marco de
financiacion multianual que se
formula cada 4 afios. El marco
se basa en las principales
cuestiones planteadas en el
marco anterior y reflejael
nuevo contexto de desarrollo.

Todavia no se ha alcanzado la
aplicacién y plenaintegracion
de la gestion basada en los
resultados en la asignacion de
recursos (especificamente, los
recursos ordinarios).

Seguir mejorando la gestion
basada en los resultados
paraimpulsar el cumplimiento
de los mandatos y los
objetivos estratégicos del
PNUD:

Aumento de la eficienciay la
eficaciaen el logro de los
objetivos estratégicos.

L a elaboracién de estimaciones
de gastos para aplicar un
sistema de gestion basada en
los resultados depende de cuan
avanzado sea el sistema que se
desea:

a) Indicadores operacionales,
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Recomendacion

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

El marco de financiacion
multianual se divide en 5
esferas de actividad, 6
impulsoresy 30 lineas de
servicios.

Plenaintegracion de la gestion
basada en los resultados en la
asignacion de los recursos para
todas las contribuciones
voluntarias.

— Llevar acabo una
planificacién estratégica en
cadanivel (regional, de la
Sede, etc.), basada en el
mandato de la entidad;

— Asegurar que las
prioridades de la
organizacioén y los recursos
correspondientes se
definan, convengan y
comuniquen eficazmente;

— Asignar recursos alas
prioridades organizativas
establecidas;

— Fortalecer laeficaciade la
supervision, evaluacién y
presentacién de informes
sobre la actuacion y
asegurar que estas
actividades se realicen de
manera periodica; y

— Examinar periodicamente
|os objetivos estratégicos y
las prioridades de la
organizacion, alaluz delos
resultados de la evaluacion
y los nuevos mandatos y
misiones.

Aplicar eintegrar
plenamente la gestion
basada en los resultados en
politicas, procesosy

procedi mientos apropiados:

— Gestion de los riesgos;
— Rendicién de cuentas;

— Gestion delos
conocimientos;

b) Presupuestacién basada en
los resultados (incluye a));

c) Sistemainstitucional de
gestioén basada en los
resultados (medicion del
rendimiento cuantitativo y
cualitativo — incluye a) y b));

d) Estimacion de los gastos
basada en |as actividades
(combinacién de gastos y
resultados - incluye @), b)

y ©)).

Habida cuenta del actual punto
de partida del PNUD, bastante
elevado con respecto a otras
entidades, en el supuesto de
que el PNUD desee un sistema
institucional de gestién basada
en los resultados, hay dos
opciones de ejecucion: 1) un
enfoque gradual — aplicacién
de indicadores operacionales,
después una presupuestacion
basada en los resultados y
después un sistema
institucional de gestién basada
en los resultados 0 2) un
sistema institucional de gestion
basada en |os resultados desde
el comienzo.

L os actuales gastos de
funcionamiento adicionales
son insignificantes puesto que
el personal yatiene una
capacidad significativa.

La hipotesis mas probable es
que el PNUD aplique

gradual mente la gestién basada
en los resultados, es decir de la
manera en que ha
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Supuestos para el célculo
de los gastos

— Presupuestacion basada en
|os resultados

Perfeccionar los indicadores
clave para supervisar las
actividades.

Ampliar los mecanismos de
presentacioén de informes,
inclusive los formatos de los
informes que se presentan ala
direccion gjecutivay los
informes que se presentan a
los comités (por ejemplo hojas
de puntuacion, tableros de
control de calidad) con
informacién sobre los
indicadores clavesy
calendarios parala
presentacion de informes.

Fortalecer el seguimiento de
las recomendaciones mediante
las funciones y los procesos de
supervision y evaluacion.

Utilizar latecnologia de la
informacion pararealizar,
supervisar y evaluar las
actividades y presentar
informes al respecto.

evolucionado hastala fecha;
por consiguiente, se utilizan
los supuestos rel acionados con
este enfoque para estimar los
gastos generales.

Expertos independientes en 6rganos rectores y sus comités (3.3.2.1)

La Junta Ejecutiva del PNUD
emplea expertos segun lo
requieran las circunstancias
(algunos paises donantes
utilizan expertos
independientes para las
sesiones en que se examinan
temas como lafinanciacion).

La Junta Ejecutiva del PNUD

no emplea expertos
independientes de manera
regular y sistemética.

Aumentar el empleo de Aumento de elementos como
expertos independientes en la laconfianza, la calidad técnica
Junta Ejecutivay los comités  de la adopcion de decisiones y
pertinentes, especialmente la capacidad de examen y

para los debates y exdmenes debate.

de indole técnica.

La Junta necesita tres nuevos
miembros. Estos miembros
participaran en reuniones
trimestrales de tres dias de
duracién cada una.
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Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

Normas de cualificacion, transparencia en la presentacién de candidaturas y los nombramientos; y planificacion de la sucesion (3.3.2.1)

Existen comités de seleccion y
se hainiciado ainformar atodo
el personal del PNUD de los
procesos de seleccién
utilizados para elegir y
nombrar a funcionarios
directivos superiores.

La planificacion del
nombramiento y la sucesién en
la direccion ejecutiva del

PNUD (anivel de Secretario
General Adjunto y
Subsecretario General) se
realiza de comudn acuerdo con
las Naciones Unidas, por lo que
el PNUD no tiene pleno
control.

En el PNUD existe una funcién
de gestion del conocimiento
que emplea distintos
instrumentos de planificacion
de |a sucesion, a saber:

La determinacion de las
competencias basicas que
deben tener los candidatos a
puestos directivos de nivel
superior;

La comunicacién de las
competencias y los objetivos
para asegurar que todos los
candidatos puedan expresar
interés en el puesto;

La determinacién del futuro
ndmero de candidatos necesario
mediante el andlisis de la
demanday laofertadela
entidad, las tendencias del

No existen normas de
cualificacion minimas
oficiales (ni siquiera con
respecto ala antigliedad) para
la mayoria de los miembros de
la Junta Ejecutiva.

La candidaturay la seleccion
de la direccién gjecutiva (por
ejemplo el Administrador, el
Administrador Asociado, 10s
jefes de direcciones, etc.) no
se percibe actualmente como
un proceso completamente
sistematico y abierto. El
PNUD y las Naciones Unidas,
se beneficiarian de un
aumento de la transparencia.

Laidentificacion del futuro
grupo de candidatos a los
cargos directivos y de gestion
no se realiza de manera
sistemética y estructurada.

La supervision del proceso de
seleccién y la planificacion de
la sucesion del PNUD no es
completamente adecuada.

El PNUD no dispone de
programas a nivel institucional
que constituyan una inversion
coherentey eficiente en
cualificaciones de gestion y
direccion.

Aclarar las normas de
cualificacibn minimas, como
el nivel de antigliedad, para
los miembros de la Junta
Ejecutivay sus comités.

Asegurar que la mayoria de
los miembros de la Juntay sus
correspondientes comités
cumplan las normas de
cualificacion minimas.

Aumentar latransparencia
deloscriterios utilizados
para el nombramiento de los
miembros de la direccion
gjecutiva.

Aumentar la transparencia
delos procesos de seleccién
de ladireccion ejecutiva.

Mejorar los procesosy la
supervision anivel
institucional para cubrir los
puestos directivos superiores
vacantes mediante una
planificacion de la sucesion
de caracter més
estructurado y sistematico.

A nivel institucional, crear un
proceso sisteméatico para
detectar y elegir personas con
elevado potencial como
dirigentes.

Crear un programa de
desarrollo de dirigentes mas
estructurado en que se incluya,
por ejemplo, el

perfeccionamiento personal, la

asignacion de tareas

La gestion del desarrollo de la
direccion dentro de la entidad
es un instrumento valioso para
que se arraiguen valores
bésicos.

Aumento de la moral,
reduccién de la rotacién del
personal y los directivos, y
reduccion de los gastos de
contratacion y capacitacion.

Continuidad de la direccién en
puestos clave.

Mantenimiento y desarrollo de
los recursos intelectuales y de
conocimiento para el futuro.

Promocién del progreso
individual.

Gestion mas estratégica de los
recursos humanos y mejor
adaptacion al mandato y los
retos de la entidad.

Sucesion mas sistematicay
oportuna del personal de
categoria superior.

Mejor adaptacion entre los
puestos y el personal.

Apoyo alaracionalizacién del
proceso de contratacion.

Para las cualificaciones de los
miembros de la Junta
Ejecutiva:

a) Establecer un equipo de
dos funcionarios superiores del
cuadro organico, con la
supervision de un director a
jornada parcial, para definir las
cualificaciones especificas. El
proceso dura unas 4 semanas
con personal atiempo
completoy con
aproximadamente una semana
de orientacion y apoyo de un
director;

b) Estas cualificaciones se
evalGan nuevamente cada 3 a5
afnos pero se supone que €l
costo sera insignificante.

Para la transparencia en el
nombramiento de los
miembros de la direccion
gecutiva:

a) Establecer un equipo de
dos funcionarios superiores del
cuadro organico, con la
supervision de un director a
jornada parcial, para elaborar
procesos especificos de
seleccién y designacion;

b) El proceso dura unas 3
semanas con personal a tiempo
completo y aproximadamente
una semana de orientacion y
apoyo de un director.
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Recomendacion

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

personal, y las jubilacionesy la
rotacion previstas;

Laidentificacion y seleccion,
caso por caso, de las personas
con un potencial elevado;

La designacion de quienes
participarén en varios
programas para dirigentes
como los del Centro de
Desarrollo de la Gestion.

diferentes, la educacion, la
capacitacion y la orientacién
oficial.

Perfeccionar los programas de
capacitacion paradirectivosy
lideres.

Evaluar periddicamente el
plan de sucesion:

— Determinar, cualitativa o
cuantitativamente, los
beneficios y costos
previstos del plan de
sucesion.

Mandatos de las entidades de las Naciones Unidas y funciones de |os 6rganos rectores y sus comités

Con respecto alos limites entre
el PNUD vy otros organismos de
las Naciones Unidas, el
Consejo Econémico y Social ha
formulado recomendaciones
(adoptadas por la Junta
Ejecutiva) respecto de la
armonizacion entre el PNUD y
el UNFPA, el UNICEF Yy el
PMA (en cierta medida). Esta
armonizacion estaimpulsada
sobre todo por: 1) el aumento
delaeficaciade la
organizacion; 2) la promocion
de unavision comdn de
“unidad de las Naciones
Unidas’ y 3) el aumento de la
rendicion de cuentas mediante
resultados impul sados por el
presupuesto. Por |0 menos una
vez por afo se celebra una
reunion conjunta de las Juntas
del UNICEF y el
PNUD/UNFPA.

El mandato del PNUD es muy
amplioy laJuntay la
direccion ejecutiva no
proporcionan una orientacion
suficiente ni asignan un orden
de prioridad alos objetivos.

Tanto la Junta Ejecutiva como
la CCAAP realizan un examen
sustantivo del presupuesto del
PNUD, lo que puede significar
una duplicacion de esfuerzos.

Puesto que al parecer el
mandato del PNUD es amplio
y vasto, crear un proceso para
asignar un orden de
prioridad a los objetivos en
la sede y sobre el terreno,
teniendo presente los objetivos
estratégicos del PNUD.

Establecer directrices claras
respecto de los temas en los
que deberia centrarse el
examen de la Junta Ejecutiva
del prepuesto del PNUD y de
la contribucién de la CCAAP
a este examen para asegurar
que la Junta realice un examen
estratégico y la CCAAP
realice un examen afondo.

Disminucién de los gastos de
duplicacién.

Mejora del impacto de los
programas mediante sinergias
y colaboracién.

Mas capacidad para priorizar y
coordinar.

Para asignar un orden de
prioridad alos objetivos:

En la recomendacién sobre la
conexion de los objetivos
estratégicos con la asignacion
de recursos se incluyen los
gastos.

Para el establecimiento de
directrices claras:

L os gastos quedan incluidos en
las recomendaciones relativas
al tamafio y los procesos de
adopcion de decisiones de los
6rganos rectores.
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Actividades Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

También se estan tomando
varias disposiciones con
respecto a examen de los
mandatos de |os fondos,

programas y organismos de las

Naciones Unidas, como €l

examen del mandato del Grupo

de alto nivel sobre la
coherencia en todo el sistema.

Rendicion de cuentas y desempefio (3.3.1.2)

Se ha preparado un marco de
rendicion de cuentas general y
amplio, centrado en los
resultados, que se ha
transmitido ala direccion.
Actualmente se estd evaluando
su aplicacion.

No se ha aplicado plenamente
un marco amplio que
sistematice larendicién de
cuentas. Lafalta de marco
amplio podriallevar a
incoherencias en la delegacion
de autoridad y
responsabilidades.

El personal comprende
claramente sus
responsabilidades.

Mejorar y aplicar el marco
derendicién de cuentas del
PNUD haciéndolo mas

amplio. El personal tiene |la capacidad

necesaria para cumplir sus
responsabilidades.

Facultar al personal para
cumplir la obligacion de
rendir cuentas. El personal
tiene poder para adoptar
decisiones que le permitan
cumplir sus objetivos (por
ejemplo, contratar, ascender y
despedir al personal, asumir
gastos superiores a los
presupuestos dentro de un
limite razonable).

Lacultura de la entidad
alientalarendicion de
cuentas.

El personal tiene acceso alos
instrumentos necesarios para
cumplir los objetivosy los
conoce.

Fomentar larendicion de
cuentas en toda la entidad a
todos los niveles mediante:

— Capacitacion periodica para
todo el personal sobre €l
marco de rendicién de
cuentas;

— Fortalecimiento del
componente de la rendicion

Actualmente el PNUD esta
preparando un nuevo marco de
rendicién de cuentas que, a
alto nivel, parece estar bien
encaminado. No se requieren
cambiosy el presente informe
apoya el esfuerzo general. Por
consiguiente, no se efectuarén
otros gastos aparte de los que
ya han sido presupuestados.
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de cuentas para todo €l
personal mediante
comunicaciones oficiales
periddicas (por ejemplo
reuniones del personal);

— Aplicacién de sanciones
claramente explicadas en
las politicas y
procedimientos para el
personal que no cumpla sus
obligaciones de rendicion
de cuentas; y

— Examen del cumplimiento
de las obligaciones de
rendicion de cuentas en las
evaluaciones de la
actuacion profesional .

Aplicar las mismas normas
en materia de rendicion de
cuentas a todo el personal,

en todos los niveles:

— Asegurar que la autoridad
se delegue de manera
apropiada, coherente y
efectiva alos comités, los
directivos superiores, etc.

Habria que llevar a cabo una
evaluacioén permanente de la
eficacia del marco de
rendicién de cuentas.

Hay que determinar aquién le
corresponde el marco de
rendicién de cuentas a corto y
largo plazo, y comunicar esa
determinacion de manera
eficaz.
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de los gastos

Etica (3.3.2.2)

El PNUD proporciona
orientacion al personal y la
direccién sobre lo que se
considera correcto y lo que
considera incorrecto por medio
de la capacitacién en materia
de éticay la promocién de una
cultura de rendicién de cuentas.

El Administrador envia
anualmente una carta a todo el
personal en que enumera todas
las sanciones aplicadas contra
quienes violaron las normas,
los reglamentos y las politicas
del PNUD.

El PNUD hareconocido la
importancia de la capacitacion
del personal y esta mejorando
su contenido obligatorio (por
ejemplo: directrices,
procedimientos) que facilita al
personal racionalizando las
directrices y aumentando la
claridad y la accesibilidad.

Existen programas de
formacion institucional en las
siguientes esferas: éticay
valoresy sensibilizacion al
acoso sexual en el lugar de
trabajo. La capacitacion en
materia de ética esta prevista
en el Estatuto y Reglamento del
Personal de las Naciones
Unidas.

El PNUD ha puesto en
funcionamiento lineas directas
paralas denuncia de problemas

El PNUD carece de una
funcién de ética.

No se ha terminado de
formular ni comunicar
plenamente al personal del
PNUD una politica
estructurada y coherente
relativa ala proteccion de las
personas que presentan
denuncias (“Proteccién contra
las represalias”).

Crear unafuncién de ética
que:

— Estéintegrada en la Oficina
de Recursos Humanos;

— Sigaelaborando politicasy
codigos relativos a la ética;

— Mejore el material y la
informacién sobre
capacitacion en materia de
ética; y

— Establezca enlaces con las
oficinas/funciones
encargadas de la proteccion
contralas represalias, las
investigacionesy la
proteccion del personal.

Garantizar una
comunicacion firmey
consistente del cédigo de
conducta de las Naciones
Unidas (“Condicién, derechos
y obligaciones fundamentales
del personal de las Naciones
Unidas’) mediante:

— Laadaptacién del codigo
de conducta, segin haga
falta;

— Conversaciones sobre las
normas con la Junta
Ejecutiva;

— Examenes de los
mecanismos de proteccion
de quienes presentan
denuncias;

— Laobligacion paratodo el
personal en funciones de

Transmision de un mensaje
firme desde la direccion
superior sobre los valores y
consideraciones éticas de las
Naciones Unidas.

Mayor capacidad del personal
de las Naciones Unidas para
adoptar las decisiones
correctas frente a un dilema
ético.

Sentimiento de que existe la
confidencialidad en las
Naciones Unidas, que el
comportamiento poco ético
entrafia consecuenciasy no se
toman represalias contra
quienes presentan denuncias.

En curso, se ha creado un
puesto adicional del cuadro
organico superior para que se
centre en la ética. El titular es
responsable de crear politicas
sobre ética, elaborar material
de capacitacion y crear enlaces
con otras oficinas, incluidas las
comunicaciones.

L os costos no recurrentes
incluyen laformacién de un
equipo de personas de todos
los niveles de la organizacion
para examinar el temario y
ayudar a establecer el codigo
de éticainicial. Los miembros
del equipo dedicaran el 20% de
su tiempo durante dos meses.
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de acoso, abuso de autoridad,
fraude o cualquier otro tipo.

En la préctica, se protege el
anonimato de quienes presentan
denunciasy se les presta
proteccion, y se estén
formulando normas de
proteccién del personal que
denuncia faltas de conducta.

firmar el cédigo de
conducta, si se actualiza;

— Laobligacion paratodos
los nuevos funcionarios de
firmar el cédigo de
conducta como condicion
de empleo; y

— Laobligacion paratodos
los funcionarios de firmar
anualmente, ante testigos,
el codigo de conducta.

El asegurarse de impartir
capacitacion sobre ética
implica:

Politicas relacionadas con la
ética como:

— Cadigo de conducta;
— Fraude;

— Divulgacion de
informacién financiera.

La capacitacion de |os nuevos
funcionarios deberia realizarse
durante la etapa de
orientacion. La entidad
deberia ofrecer capacitacion
de repaso, formar oficiales de
éticay hacer uso de una
combinacién de conferencias
por computadora, video y en
personay debates con un
facilitador.

Participar en lamejorade la
politica de proteccion de
quienes presentan denuncias 'y
en su difusion.

Trabajar con la Oficina de
Logistica Juridicay de
Adgquisiciones, el
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Aspecto susceptible de mejora

Recomendacion

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

Ombudsman, la Oficina de
Auditoriay Examen del
Rendimiento y la Direccién de
Gestion con respecto alas
cuestiones relativas a los
presuntos casos de conducta
indebida.

Crear mecanismos para
presentar informes periddicos
sobre las actividades a la
direccion gjecutivay la Junta
Ejecutiva.

T'PPV/E88/09/V



A/60/883/Add.1

06-44202

UNICEF

Resumen de los aspectos susceptibles de mejora y las recomendaciones
para el UNICEF — Gobernanza

El UNICEF se relaciona con las entidades de las Naciones Unidas y otros
colaboradores cuya labor tiene efectos en los nifios o las mujeres. Estos incluyen el
PNUD, el UNFPA y el PMA. Se han emprendido iniciativas de armonizacién con
esas entidades a fin de aumentar la eficacia de la organizacion, promover una vision
de “unidad de las Naciones Unidas” y aumentar la rendicion de cuentas mediante
resultados impulsados por el presupuesto.

Al igual que otros fondos y programas, el UNICEF cuenta con la ventaja de
tener una Junta Ejecutiva de tamafio apropiado (36 miembros). La Junta garantiza la
representacion geogréfica mediante una politica de rotacion. Los miembros de la
Junta Ejecutiva recién nombrados reciben orientacion y la Junta coordina sus
actividades con el PNUD, el UNFPA y el PMA mediante la celebracion de periodos
de sesiones conjuntos de sus Juntas. Ademas, la Junta Ejecutiva utiliza a expertos
externos para asistirla en sus deliberaciones. Esos asesores externos incluyen
miembros de ministerios gubernamentales y organizaciones no gubernamentales. La
Junta Ejecutiva realiza una autoevaluacion de los procesos que se deberian mejorar
mediante el uso de un facilitador.

El UNICEF ha adoptado procesos, como la evaluacién por los paises y
mediciones del desempefio, que son elementos de la gestién basada en los
resultados. Sin embargo, se deberia fortalecer la gestion basada en los resultados
sistematizando los vinculos entre la planificacion estratégica, €l disefio de los
programas, la asignacion de recursos, la evaluacion, la supervision y la presentacion
de informes. Ademas, la gestion basada en los resultados necesita un mayor apoyo
operacional mediante su plena integracion con funciones tales como la gestion de
los riesgos, la gestion de los conocimientos y la presupuestacion basada en los
resultados.

La atencién dedicada a la planificacion de la sucesién ha dado como resultado
un proceso de contratacion para puestos en la direccion gjecutiva con un afio de
plazo para llenar los puestos. Ese proceso de seleccién se basa en cualificaciones
concretas y es transparente. Sin embargo, para los miembros de la Junta Ejecutiva es
necesario formalizar los requisitos minimos de cualificacion y experiencia.

La rendicién de cuentas del personal se aborda mediante la descripcion de los
puestos de trabajo e indicadores de medicion concretos para la actuacion profesional
en los planos regional y nacional. Sin embargo, en ocasiones no existe concordancia
entre la responsabilidad y la autoridad. Las mejoras adicionales en la esfera de la
rendicion de cuentas deberian incluir la concordancia de las responsabilidades con
los objetivos estratégicos, la comunicacién oficial y la capacitacién sobre el marco
de rendicion de cuentas.

El UNICEF aplica el Estatuto y el Reglamento del personal de las Naciones
Unidas y las normas de conducta de 2001 de la Comisién de Administracién Publica
Internacional (CAPI). Sin embargo, el UNICEF se asegura de impartir capacitacién
sobre ética a todos sus funcionarios. Ademas, se recomienda elaborar y aplicar una
funcion de ética dentro del Departamento de Recursos Humanos. Esto lograria que
el cédigo se comunicara de manera més firme y consistente. El temario sobre ética
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deberia incluir cuestiones como el fraude y la divulgacion de informacion
financiera.

A lo largo del pasado afio el UNICEF ha venido acelerando sus iniciativas en
varias esferas, entre ellas la ética, las politicas de presentacion de denuncias, la
divulgacion de informacién, la gestion de los riesgos y la redefinicion del comité de
auditoria. Se estd realizando un amplio examen de la organizacion. Las
recomendaciones del UNICEF sobre este examen de la gobernanza y la supervision
deben considerarse en el contexto del examen que esta haciendo el UNICEF de su
organizacion.
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vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacion

Actividades Beneficios

Supuestos para el calculo
de los gastos

Tamarfio y procesos de adopcion de decisiones de |os 6rganos rectores (3.3.2.1)

La Junta Ejecutiva del

UNICEF esta integrada por 36
miembros que rotan, basandose
en la distribucién geografica.
La Junta Ejecutivatiene cinco
oficiales que integran laMesa.

La Junta Ejecutiva se reline
tres veces al afo, laMesa se
reine todos los meses y los
miembros de la Junta celebran
sesiones oficiosas entre las
reuniones para debatir
cuestiones, lo que fomenta las
consultas y los debates a fondo
como parte del proceso de
adopcion de decisiones. La
Junta Ejecutiva adopta sus
decisiones por consenso.

El UNICEF proporciona
orientacion alos nuevos
miembros de la Junta
Ejecutiva. Asisten algunos
miembros existentes de la
Junta Ejecutiva. Asf, los
miembros de la Junta Ejecutiva
tienen informacion sobre el
UNICEF para asistirle en su
adopcion de decisiones.

Durante los periodos de
sesiones conjuntos de la Junta
Ejecutiva del UNICEF y las
del PNUD/UNFPA y PMA, las
entidades examinan varios
métodos para mejorar la
coordinacion. Las mesas
regional es examinan métodos
para mejorar los procesos de la
Junta Ejecutiva del UNICEF.

Si bien la Junta del UNICEF
examina sus propios procesos,
no hace una autoevaluacién
mediante el uso de un
facilitador.

Introducir la autoevaluacion
mediante el uso de un
facilitador en la Junta
Ejecutiva. Parala Junta
Ejecutiva, informe anual sobre
el desempefio presentado al
Consegjo Econémico y Social.

Mayor rendicién de cuentas y
eficacia de la Junta Ejecutiva.

L os evaluadores/facilitadores
externos requieren siete dias
(un dia para los debates, tres
dias para examinar los
materiales, dos dias para
asistir alas reuniones oficiales
y oficiosas y un dia para
presentar los resultados a la
Junta).

Laevaluacion es anual.
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Aspecto susceptible de mejora

Recomendacion

Actividades

Beneficios

Supuestos para el calculo
de los gastos

La Mesa examina
periddicamente sus métodos de
trabajo y maneras de
mejorar|os.

Conexion de |os objetivos estratégicos con la asignacién de recursos (3.3.1.1)

La Junta Ejecutiva examinalos
mandatos y |0s presupuestos.

Lafinanciaciéon del UNICEF es
enteramente voluntaria; el
UNICEF no tiene cuotas.

El UNICEF reconoce €l valor
de la gestion basada en los
resultados. Actualmente el
UNICEF tiene procesos que
son componentes de la gestion
basada en |os resultados:

— Lasfunciones de
seguimiento y evaluacion en
la sedey sobre el terreno
supervisan y evallan la
eficacia de las actividades y
los programas;

— Instrumentos y normas para
el seguimiento y evaluacion.

El seguimiento y evaluacion en
los paises tiene buenos
procesos; el UNICEF los esta
fortaleciendo.

El plan estratégico de mediano
plazo incluye mediciones del
desempefio.

La gestion basada en los
resultados podria ser més
sistemética creando vinculos
16gicos més estrechos entre:

— Laplanificacién
estratégica;

— Laelaboracién y ejecucién
de los programas;

— Laasignacion de recursos;

— El seguimiento y
presentacién de informes;

— Laevaluacion.

Existen elementos de la
gestion basada en los
resultados, pero los resultados
de la evaluacién no siempre
dan como resultado
directamente mejoras de los
programas y no siempre se
tienen plenamente en cuenta
durante la planificacién
estratégicay la asignacion de
recursos.

El UNICEF podria ser més
efectivo en el andlisis de su
propia experiencia
programaéticay lade sus
colaboradores para extraer
experiencias adquiridas e
integrarlas en programas
mejorados. Existe cierta
tendencia a segmentar las

Fortalecer la disciplina de la
gestion basada en los
resultados existente:

Garantizando la existencia de
una conexion necesaria e
intrinseca entre cada etapa de
la gestion basada en los
resultados y la siguiente. Las
etapas que ya ha puesto en
marcha el UNICEF incluyen:

— Planificacion estratégica en
cada nivel (por ejemplo
programas, paises,
regiones, sede) basandose
en el mandato de la
entidad; determinacion de
prioridades de la entidad y
su sedey actividades sobre
el terreno;

— Elaboracién de actividades
para atender las
necesidades;

— Asignacion de recursos
paralograr los objetivos de
las actividades;

— Ejecucion de las
actividades;

— Vigilanciay presentacion
de informes sobre las
actividades;

— Evaluacién de los

Fortalecimiento de la
planificacién estratégica
interactivay el ciclo de
asignacion de recursos.

Planificacion mas centrada en
los nifios que conduzca a
lograr los objetivos de
desarrollo del Milenio de
manera constante y sostenible.

Un mejor seguimiento de la
contribucién del UNICEF para
lograr los objetivos de
desarrollo del Milenio
permitird al personal del
UNICEF ser més consciente
de los efectos de su labor y
rendir cuentas al respecto.

La elaboracién de
estimaciones de gastos para
aplicar un sistema de gestion
basada en |os resultados
depende de cudn avanzado se
desee un sistema de gestion
basada en |os resultados:

a) Indicadores operacionales;

b) Presupuestacién basada en
los resultados (incluye a));

c) Gestion institucional
basada en |os resultados
(medicion del desempefio
cuantitativo y cualitativo —
incluye a) y b));

d) Determinacion de los
costos basada en las
actividades (combinacién de
costos y resultados — incluye
a), b), y )).

Habida cuenta del actual punto
de partida del UNICEF,
bastante elevado en relacion
con otras entidades, en el
supuesto de que el UNICEF
desee una gestion institucional
basada en |os resultados, hay
dos opciones de €jecucion:

1) Un enfoque gradual —
aplicacion de indicadores
operacionales, después una
presupuestacion basada en los
resultados y después una
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Actividades

Beneficios

Supuestos para el calculo
de los gastos

experiencias adquiridas segin
los sectores y las regiones en
las que se ejecutan los
programas, lo que impide una

planificacion estratégicay una

asignacion de recursos mas
efectivas en todo el UNICEF.

Lainstitucionalizacién de la
gestion basada en los
resultados dependeré de la
participacion de todos los
colaboradores, incluidos los
gobiernosy la sociedad civil.

resultados de las
actividades; y

— Revision periédicade los
objetivos estratégicos
teniendo en cuenta los
resultados de la evaluacion
de las actividades y los
gjustes de los mandatos y
las misiones.

Incluir el apoyo operacional
necesario parala gestion
basada en |os resultados:

— Integrar plenamente la
gestién basada en los
resultados con la gestion de
los riesgos, la reduccién de
riesgos, la gestion de los
conocimientosy la
presupuestacion basada en
|os resultados;

— Mejorar las
comunicacionesy la
capacitacion sobre la
gestién basada en los
resultados, especialmente
en los programas y con los
colaboradores;

— Mejorar continuamente los
indicadores clave para
hacer un seguimiento de las
actividades;

— Refinar los mecanismos de
presentacion de informes,
inclusive los formatos de
los informes ejecutivos y
de las mesas (por ejemplo
hojas de puntuacion,
tableros de control de
calidad) con informacién

gestion institucional basada en
los resultados, o

2) Unagestion institucional
basada en los resultados desde
el comienzo.

Lo mas probable es que €l
UNICEF aplique

gradual mente una gestion
basada en los resultados; por
tanto, se utilizan los supuestos
relacionados con este enfoque
para estimar los gastos
generales.

T'PPV/E88/09/V



0Tt

20¢i-90

vigente

Recomendacion

Aspecto susceptible de mejora

Actividades Beneficios

Supuestos para el calculo
de los gastos

sobre los indicadores clave
y calendarios de
presentacion de informes;

Utilizar méas la tecnologia
de lainformacion parala
€jecucion, seguimiento y

presentacion de informes
sobre |as actividades;

Instituir una funcién clara
de comunicaciones internas
gue cree un plan de
comunicaciones para el
UNICEF,

Incluir una mayor
comprension del personal
sobre la manera en que
funciona la gestion basada
en los resultados y el papel
del personal en ella.
(Véanse también las
recomendaciones sobre la
rendicion de cuentasy la
gestion de los riesgos en el
plan de comunicaciones.)

Expertos independientes en 6rganos rectores y sus comités (3.3.2.1)

La Junta Ejecutiva del
UNICEF utiliza expertos
externos parainformar ala

Junta sobre sus deliberaciones.

Los miembros de la Junta
Ejecutiva utilizan informacion
de sus ministerios
gubernamentales, personal de
otros organismos de las
Naciones Unidas y personal
superior de organizaciones no
gubernamentales.

No se aplica. No se aplica.

No se aplica.
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Normas sobre cualificaciones: transparencia en la presentacion de candidaturas y nombramientos; y planificacion de la sucesion (3.3.2.1)

El Consejo Econémicoy
Social selecciona a los paises
para participar en la Junta
Ejecutiva. Tiene en cuentala
distribucion geogréficay la
representacion del pais en el
pasado. Después |os gobiernos
de los paises nombran a sus
representantes.

Las cualificaciones necesarias
para los puestos de la direccion
gjecutiva figuran en las
descripciones de los puestos.
Las cualificaciones para los
puestos de direccion superior
se incluyen en los documentos
de los planes de sucesion. La
seleccion es transparente e
incluye la distribucion alos
encargados de la adopcién de
decisiones de una breve lista
de personas cuyas candidaturas
se estédn examinando para un
puesto concreto.

El UNICEF ha puesto en
marcha un nuevo proceso para
Ilenar los puestos de direccion
superior, incluidos
representantes sobre el terreno,
de manera oportuna. El

proceso dispone un plazo de un
ano para planificar larotacién
y la contratacion del personal.

Si bien los Estados Miembros
tienen sus propias
consideraciones para
seleccionar alos miembros de
la Junta Ejecutiva, no existen
normas oficiales publicadas
sobre las cualificaciones.

Aclarar lasnormas minimas Mejorar la capacidad de la

sobre cualificaciones,
incluido el nivel de
experiencia de los miembros
de la Junta Ejecutiva.

Junta Ejecutiva para
proporcionar asesoramiento al
UNICEF

Establecer un equipo
integrado por cuatro
profesionales superiores, y un
director atiempo parcial, para
establecer cualificaciones
concretas y los procesos de
presentacion de candidaturas.
El proceso tomaria unas seis
semanas con personal a
tiempo completo y
aproximadamente 2 semanas
de dedicacion del director para
proporcionar orientacion y
apoyo.

Ademas de elaborar las
directrices, un director
comunica los cambios y
asegura que | os procesos
revisados se incorporan en los
procesos estandar. Esto
requiere aproximadamente dos
semanas.

Esas cualificaciones se
vuelven a examinar cada tres a
cinco afios; sin embargo, se
supone gue el costo es
minimo.
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Supuestos para el calculo
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Rendicién de cuentas y desempefio (3.3.1.2)

L os equipos de direccion
regionales aprueban las
actividades y los presupuestos
de los programas en |os paises.
El UNICEF reconoce la
necesidad de aumentar la
rendicién de cuentas.

Las descripciones de los
puestos en el UNICEF son
consistentes 'y estan
coordinadas.

Se hacen evaluaciones
periddicas de la actuacion
profesional individual y se
imparte capacitacion alos
directores sobre las
evaluaciones de la actuacion
profesional.

L os equipos directivos
regionales han elaborado
indicadores concretos para
medir el desempefio en las
regionesy los paises. Esos
indicadores se examinan en |las
reuniones de los equipos
directivos regionales.

Las politicas no dan a todos
los funcionarios la autoridad
necesaria para cumplir sus
responsabilidades. Como
resultado, no siempre existe
una concordancia apropiada
entre laresponsabilidad y la
autoridad.

L as responsabilidades del
personal superior son
ambiguas.

Seguir aumentando la
rendicion de cuentas

Potenciar al personal para que
cumpla sus responsabilidades
con las siguientes medidas:

— El personal tiene autoridad
para adoptar decisiones que
le permitan cumplir sus
objetivos (por ejemplo
contratar, ascender y
despedir al personal,
asumir gastos superiores a
|os presupuestados dentro
de un limite razonable); y

— El personal tiene acceso a
|os instrumentos necesarios
para cumplir los objetivosy
los conoce.

Revisar y actualizar la
rendicién de cuentas, cuando
proceda, incluyendo:

— Laalineacion de
responsabilidades con la
mision, el mandato y los
objetivos estratégicos de la
entidad;

— Larevisién de las politicas
generales sobre la
rendicion de cuentas,
incluida la determinacién
de las responsabilidades del
personal de alto nivel; y

— Lagarantiade que las
politicas sobre larendicion
de cuentas, |a gestion de
los riesgos, la gestion
basada |os resultados y

Mayor comprension de sus
responsabilidades por parte
del personal.

Mayor capacidad del personal

para cumplir sus
responsabilidades.

Supone que 100 directivos
superiores reciben
capacitacion sobre la
rendicion de cuentas en la
Secretaria durante medio dia,
0 50 dias o aproximadamente
1/5 de un empleado a tiempo
completo

Larendicion de cuentas forma
parte recurrente de los debates
en las reuniones de los
directores en los paises,
requiere sélo un tiempo
limitado y no se incluye en los
costes.
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otras esferas apropiadas
incluyen detalles sobre la
rendicion de cuentas del
personal atodos los niveles
y las consecuencias del
incumplimiento.

Fomentar la rendicién de
cuentas en toda la entidad a
todos los niveles mediante lo
siguiente:

Capacitacion periddica para
todo el personal sobre el
marco de rendicién de
cuentas;

Fortalecimiento de los
componentes de la
rendicién de cuentas para
todo el personal mediante
comunicaciones oficiales
periddicas (por ejemplo
reuniones del personal);

Aplicacion de sanciones
claramente explicadas en
las politicas y
procedimientos al personal
gue no cumpla sus
obligaciones de rendicion
de cuentas; y

Fortalecimiento de los
mecanismos para hacer un
seguimiento de las
recomendaciones de la
funcién de evaluacion.

L os componentes de la
rendicién de cuentas incluyen:

Lamision, el mandato y los
objetivos estratégicos de la
entidad;
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— Las politicas sobre la
rendicion de cuentas,
incluida larendicién de
cuentas a alto nivel por
todo el personal y las
consecuencias del
incumplimiento de la
obligacién de rendir
cuentas;

— Determinacién de las
responsabilidades por
categoria de personal en las
politicas aplicables (por
ejemplo gestion de los
riesgos, gestion basada en
los resultados); y

— Conocimiento de los
procesos de direccion.

Instituir una funcion de
comunicaciones clara que cree
un plan de comunicaciones
para el UNICEF. Incluir el
aumento de la comprension
por el personal de co6mo
funcionalarendicion de
cuentasy el papel que
desempefia el personal.
(Véanse también las
recomendaciones sobre la
gestion basada en los
resultados y la gestion de los
riesgos en el plan de
comunicaciones.)

Etica (3.3.2.2)

El UNICEF aplica el
Estatuto y el Reglamento del
personal de las Naciones
Unidasy las normas de
conducta de 2001 de la

El UNICEF seguira
procurando institucionalizar la
capacitacion universal en ética
y asegurando que todo su
personal conoce los

Continuar elaborandoy
poniendo en préactica una
funcién de ética que:

Trasmitir un mensaje firme
desde la direccion superior
sobre los valores y

En curso, se ha creado un
puesto adicional del cuadro
organico superior para que se
centre en la ética. El titular es
responsable de crear politicas
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mecanismos oficiales sobre
ética.

Comisién de Administracion
Pablica Internacional (CAPI).

El personal puede ponerse en
contacto con la Oficina de
Auditoria Interna, la Division
de Gestion Financieray

No existe un cédigo de
conducta que incluya

Recursos Humanos para
comunicar violaciones del
Estatuto y el Reglamento del
personal de las Naciones
Unidasy de las politicas del
UNICEF.

Se investigan las denuncias de
violaciones éticas y del
cumplimiento para establecer
si se han producido casos de
conducta indebida que puedan
resultar en medidas
disciplinarias individuales
mediante mecanismos oficiales
estrictamente confidenciales.

asesores del UNICEF y

Miembros.

El UNICEF se retine con otros
fondos y programas para
examinar la posibilidad de
establecer una oficina de ética
conjunta.

Al aceptar su nombramiento, el
personal acepta cumplir el
Estatuto y el Reglamento del
personal.

El personal superior recibe
capacitacion sobre ética
cuando cambia de puesto.

orientacion sobre normas para
los miembros de la Juntaafin
Administrativay laDivision de de abordar su doble funcién de

representantes de |os Estados

— Elabore politicas y cédigos
relativos ala ética;

— Colabore con laDivisién
de Recursos Humanos para
crear materiales e
informacién sobre
capacitacion en ética;

— Establezca enlaces con las
oficinas/funciones
encargadas de la proteccion
contra las represalias, las
investigacionesy la
proteccion del personal.

Garantizar una
comunicacion firmey
consistente del Estatutoy el
Reglamento del personal y
delas politicas pertinentes
del UNICEF mediante:

— Examenes de las normas
con la Junta Ejecutiva;

— Exé@menesdelos
mecanismos de proteccion
contra las represalias.

Examinar el temario sobre
ética afin de garantizar que
incluya:

— Politicas relacionadas con
|a ética como:

— Cadigo de conducta;
— Fraude;

— Divulgacion de
informacion financiera;
— Capacitacion del nuevo

personal durante la
orientacion;

— Capacitacion de repaso;

consideraciones éticas de las
Naciones Unidas.

Mayor capacidad del personal
de las Naciones Unidas para
adoptar las decisiones
correctas cuando se enfrente a
un dilema ético.

Sentimiento de que existe la
confidencialidad en las
Naciones Unidas, de que €l
comportamiento poco ético
entrafia consecuencias y existe
proteccion contralas
represalias.

sobre ética, elaborar
materiales de capacitacion y
crear enlaces con otras
oficinas, incluidas las
comunicaciones.

L os costos no recurrentes
incluyen laformacién de un
equipo de ocho personas de
todos los niveles de la
organizacion para examinar el
temario y ayudar a establecer
el codigo de éticainicial. Los
miembros del equipo
dedicaran el 20% de su tiempo
durante dos meses.
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vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacion

Actividades Beneficios

Supuestos para el calculo
de los gastos

— Capacitacion de oficiales
de ética;

— El uso de una combinacién
de conferencias por
computadora, video y en
personay debates con un
facilitador.

Trabajar segun proceda con el
Departamento de Recursos
Humanos, el Ombudsman, la
funcion de investigaciones y
la direccion del UNICEF
sobre todas las cuestiones
relativas a los presuntos casos
de conducta indebida.

Crear mecanismos para
presentar informes periddicos
sobre las actividades a la
direccion gjecutivay la Junta
Ejecutiva.
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ACNUR

Resumen de los aspectos susceptibles de mejora y las recomendaciones
para el ACNUR — Gobernanza

Como la mayoria de las entidades de las Naciones Unidas, el ACNUR se gjusta
a las practicas recomendadas, en el sentido de que dispone de un 6rgano o junta
rectores. EI Comité Ejecutivo, establecido por el Consgjo Econémico y Social en
1959, funciona como 6rgano subsidiario de la Asamblea General: no sustituye las
funciones de la Asamblea General respecto de la formulacion de politicas, pero tiene
su propio conjunto de funciones gjecutivas y consultivas. EI Comité Ejecutivo se
encarga de determinar las politicas generales en virtud de las cuales el Alto
Comisionado planifica, elabora y administra los programas y proyectos y de
examinar anualmente los fondos de que dispone el ACNUR.

El Comité Ejecutivo ha aumentado paulatinamente de tamafio, del comité de
20 a 25 miembros propuesto en 1951 a su actual composicion de 70 miembros,
bastante mas numerosa que la de otras entidades incluidas en la muestra de la
segunda etapa (36 para el UNICEF y el PNUD, respectivamente). La representacion
adecuada de 1os miembros puede lograrse de varias maneras distintas, recurriendo a
diferentes tipos de rotacion (por ejemplo, rotacion sin eleccion, rotacion con
derecho a reeleccion o una combinacién de miembros semipermanentes y miembros
sometidos a rotacién). En funcién de la opcién que se €lija respecto del tamafio del
Comité Ejecutivo, si el Comité resultante cuenta con un menor nimero de miembros
(de 25 a 35 representantes) tendera a lograr mas eficacia en los procesos de
adopcion de decisiones.

Ademas de la rotacién, podria mejorarse la representacion de los miembros del
Comité Ejecutivo definiendo y aplicando criterios de eleccion de los miembros en
gue se tuvieran en cuenta no Unicamente la distribucion geogréfica y el interés en
las cuestiones de los refugiados, sino también la intervencion de hecho (sobre €l
terreno o de manera directa) en la resolucién de los problemas de los refugiados:
podria preverse que los Estados con un claro problema de refugiados participaran en
el Comité Ejecutivo como miembros ad hoc mientras persistiera el problema.

A causa de su mandato inicial que lo vincula a situaciones de urgencia, €l
ACNUR experimenta de forma mas acuciante que otras entidades la competicién
entre los recursos de asistencia directa a los refugiados, por un lado, y la necesidad
de encontrar soluciones duraderas para los refugiados, por el otro. Los problemas de
refugiados son urgencias por definicién. Por consiguiente, el ACNUR resulta
gravemente afectado por la tensién que resulta de repartir sus limitados recursos
entre, por una parte, las medidas directas de urgenciay, por la otra, las funciones de
proteccion enunciadas en su mandato y las soluciones a largo plazo. Ademas, los
programas establecidos no se concluyen fécilmente, 1o que contribuye a diluir los
recursos. Esas condiciones hacen que sea altamente beneficioso establecer
prioridades estratégicas y ponen de relieve la importancia de medidas tales como el
establecimiento propuesto de la Dependencia de Formulaciéon y Evaluacion de
Politicas. La racionalizacion de la asignacion de recursos es una prioridad
reconocida en el ACNUR.

Para resolver las ambigliedades que afectan a la medicion del desempefio, la
rendicion de cuentas y la distribucion de la adopcion de decisiones entre las
actividades sobre el terreno y la sede se estan adoptando varias medidas que
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deberian tener continuidad y apoyo, como el estudio sobre la nueva estrategia de
personal, destinado a aumentar y mejorar la capacidad en materia de seguimiento y
evaluacion y aplicar normas sobre el desempefio satisfactorio e insatisfactorio de las
funciones. Esas actividades se fundamentan en inversiones de caracter més
operacional, como la elaboracion del programa informético de apoyo parala gestion
de las operaciones, que tiene por objeto contribuir a paliar las actuales deficiencias
en la presentacion de informes.
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Préctica vigente Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

Tamariio y procesos de adopcion de decisiones de los 6rganos rectores (3.3.2.1)

El Comité Ejecutivo tiene un
numero de miembros
demasiado grande para que
resulte eficaz como 6rgano
rector

El Comité Ejecutivo ha
aumentado progresivamente de
tamarfio, de los 20 a 25
miembros propuestos en 1951
a su composicioén actual de

70 miembros. Al no mantenerse centrado, las

decisiones adoptadas por
consenso se ven perjudicadas.

Reduccién del nimero de
miembros del Comité
Ejecutivo

El nimero de representantes
de los Estados podria
reducirse a un maximo de
25 a 35 miembros.

Junto con los criterios
aplicables alos miembros que
se mencionan mas abajo,
deberian estudiarse las
opciones siguientes:

— Rotacion sin eleccion
(exigiria el establecimiento
de cuotas geogréficas);

— Rotacién con derecho ala
reeleccion;

— Combinacion de miembros
semipermanentes y
miembros por rotacion.

Introduccién de criterios
mas estrictos para los
miembros del Comité
Ejecutivo

Deberian profundizarse los
criterios parala admision de
los miembros. Los criterios
actuales son relativamente
vagos.

“Base geograficalo mas
amplia posible de |os Estados
que tengan un interés y una
dedicacion demostrados por la
resolucion del problema de los
refugiados.”

Lareduccién del Comité
Ejecutivo permite que la
adopcién de decisiones esté
orientada a la accion.

Ademas, un 6rgano rector mas
reducido con la posibilidad de
eleccion favoreceria que los
Estados mantuvieran o
aumentaran su nivel de
financiacion.

Las modificaciones de la
estructura o el funcionamiento
de los 6rganos rectores no
entrafian gastos adicional es
para la organizacion o sélo
gastos insignificantes en
comparacion con la situacion
vigente.
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Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

Podria estudiarse un criterio
adicional: “ Se prevera que los
Estados miembros con un
claro problema de refugiados
sean miembros ad hoc hasta
que se hayaresuelto el
problema”.

Conexion de los objetivos estratégicos con la asignacién de recursos (3.3.1.1)

El ACNUR estallevando a
cabo varios proyectos para
mejorar |as estructuras de
trabajo vigentes y los procesos
CONexos.

Existe una notable conciencia
de que la organizacién puede
mejorar y del modo en que
puede lograr el maximo
rendimiento. A continuacion se
resumen algunas iniciativas
actualmente en ejecucion.

En enero de 2006, el Alto
Comisionado designé aun
Director Especial de
Transformaciones
Estructurales y de Gestion,
encargado de realizar un
examen exhaustivo de las
estructuras y |os procesos
vigentes del ACNUR en que se
estudien la sede, las
actividades sobre el terreno y
los vincul os entre ambas
esferas.

Entre los objetivos cabe
destacar las siguientes
prioridades bésicas:

— Continuar sus actividades
para aplicar un enfoque de
la gestion basada en 1os

Ampliacion del mandato y
competicion por los recursos
entre objetivos estratégicos

El mandato del ACNUR se ha
ampliado desde su inicio. La
ampliacion del mandato es
l6gicay justificada, porque
sirve para poner de relieve la
multitud de facetas que
presenta el problemade los
refugiados. Para recuperar la
concrecion es necesario que
|os objetivos estratégicos
actuales estén mas centrados y
racionalizados.

La insuficiencia de la
coordinacion entre las
operaciones sobre el terreno y
la sede perjudica a la eficacia
del proceso de decision

El marco vigente sobre
rendicion de cuentas se ve
debilitado por lafaltade
claridad de las relaciones
entre las funciones de
operaciones, apoyo y
supervision. Existen
propuestas de revisar algunas
partes de la estructura
organizativa (por e emplo,
sobre la ubicacion de las

Racionalizacién de los
obj etivos estratégicos
vigentes

Reformular de forma mas
incluyente |os objetivos
estratégicos mas importantes y
reducir el nimero de objetivos
estratégicos mundiales.

LaDireccion Ejecutivay el
Comité Ejecutivo del ACNUR
deberian revisar los objetivos
mundiales vigentes para lograr
unavision mas amplia de las
actividades generales de
planificacion y
presupuestacion. El nimero de
objetivos deberia ser
considerablemente menor que
en las dltimas versiones y
contar con la aprobacion de la
Direccion Ejecutivay el
Comité Ejecutivo.

Si se ofreciera una vision
estratégica general y centrada,
con las correspondientes
prioridades anuales
establecidas por el Alto
Comisionado y el 6rgano
rector, asi como un marco
analitico sobre prioridades
parala presencia sobre el

Favorece lafocalizacién en el
conjunto de la organizacion y
facilita el establecimiento de
prioridades en todos los
niveles en que se adoptan
decisiones.

Proporciona un marco
coherente para realizar una
Gtil medicién del propio
desempefio.

Eliminalas posibilidades de
discrepancia entre los planes
estratégicos locales y
mundiales.

Aporta claridad sobre los
factores que generan
relaciones no Optimas y sobre
la estructura de | os gastos.

Favorece lasiniciativas de
oferta de retiro voluntario para
introducir reformas.

Aseguralaconfianzay el
respeto entre todos los
miembros del personal.

L as recomendaciones
formuladas se refieren a
cambios de procesos que son
sugeridos o plenamente
aprobados. Se entiende que
algunas sugerencias entrafian
gastos adicionales (como el
perfeccionamiento de la
Dependencia de Formulacion
y Evaluacion de Politicas) y
gue esas decisiones se
adoptan en el contexto del
proyecto sobre
transformaciones
estructurales y de gestion.

Por consiguiente, el nivel
general de los gastos seré
menor a concluir las
iniciativas de reforma en
curso, pese a que se hayan
producido algunos gastos
adicionales.

T'PPV/E88/09/V



20¢i-90

Tt

Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

resultados en toda la
organizacion;

— Racionalizar los procesos en
general y aumentar la
eficacia de la adopcion de
decisiones;

— Revisar la configuracion de
la presencia del ACNUR
sobre el terreno (asignacion
de recursos).

Se prevé que la primera fase
del examen, que se prolongara
nueve meses, genere
propuestas para reducir
sustancialmente | os gastos
mediante lareformade la
estructura, los procesosy el
personal y se ponga en
préctica para el fin de 2008.

Rendicioén de cuentas: el
ACNUR ha estado elaborando
un marco relativo ala
rendicién de cuentas que
actualmente esta en fase de
perfeccionamiento.

Asignacién de los recursos: la
direccion del ACNUR es muy
consciente de la necesidad de
mejorar la asignacion de los
recursos. Las actividades al
respecto estén en curso.

funciones de apoyo, la
contratacién externay la
posibilidad de dar mayor
preeminencia alas situaciones
de refugiados que a las
operaciones en los paises).

Eficacia insuficiente del
establecimiento de
prioridades

Se presta escasa atencion ala
reduccion paulatina de los
mandatos vigentes; el
principal comité de asignacion
de recursos (Junta de Examen
de las Operaciones) debe
asignar mejor los plazos alos
elementos de pequefio y gran
alcance; es necesario
actualizar las categorias de
presentacion de informes de
las actividades sobre el
terreno; no se dispone de
datos de referencia.

Necesidad de fortalecer la
medicion del desempefio de
las funciones

Lafuncién de seguimiento y
evaluacion internos no coteja
la propia medicion del
desempefio de las |abores
directivas con los objetivos
correspondientes.

La falta de rendicion de
cuentas es perjudicial parala
gestion orientada a los
resultados

Impresion de excesiva
independencia de los
directores sobre el terreno;

terreno que facilitara el
establecimiento de prioridades
en el plano local, seria muy
probable que el vinculo entre
el mandato general, los
objetivos mundialesy los
objetivos operativos para los
paises quedara reforzado.

Continuar lasiniciativas
para garantizar la
coordinacion en materia de
politicas

Designar a un coordinador
para que definalas politicas y
los objetivos estratégicos
(iniciativa en ejecucion).
Continuar los estudios en
curso sobre una nueva
Dependencia de Formulacion
y Evaluacion de Politicas.
Confiar laresponsabilidad de
elaborar los proyectos de las
politicasy la declaracion de
estrategia a un coordinador
que recabe opiniones de
distintas partes interesadas y
presente |as declaraciones para
la aprobacion y bajo la
responsabilidad de la
direccién ejecutiva (Alto
Comisionado, Alto
Comisionado Adjunto o Alto
Comisionado Auxiliar),
intentando conseguir el debido
equilibrio entre los
componentes de apoyo y de
operaciones.

Aprovechar plenamente las
ventajas de iniciar nuevos
examenes para estudiar
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Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

falta de criterios claramente
articulados de desempefio
satisfactorio; falta de
mecanismos eficaces para
tratar el desempefio
insatisfactorio.

Limitaciones tecnol dgicas

Falta de presupuestacion
basada en los resultados en el
nivel de las actividades sobre
el terreno; se estan elaborando
los instrumentos tecnol dgicos
internos para hacer posible la
gestion basada en los
resultados.

mejoras en la estructura
organizativa: estudiar
oportunidades de reducir
gastos, definir funcionesy
mejorar relaciones.

En el marco del nuevo examen
amplio de |las operaciones,
avanzar hacia el objetivo de
optimizar los gastos y
esclarecer las funciones entre
los componentes de apoyo y
de operaciones. Por ejemplo,
se podrian tomar en
consideracion opciones de
contratacion externay
descentralizacion.

Aprovechar los beneficios de
las medidas recientes para
mejorar la presentacion de
informesy el establecimiento
deprioridades

Lafalta de confianza no
deberiaimpedir la aplicacién
de los nuevos principios de
delegacion de autoridad.

Seguir de cerca el aumento
reciente de los niveles de
delegacion de autoridad para
mejorar la eficacia del
establecimiento de
prioridades; ajustar el nivel de
delegacion en cada etapa del
proceso de adopcion de
decisiones; apoyarse en la
mejora de |os mecanismos de
rendicién de cuentas para
asegurar la confianza,
aprovechar el cambio hacia el
ciclo presupuestario bienal
pararacionalizar y reducir las
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Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

necesi dades de presentacion
de informes en todos los
niveles.

Dentro del estudio sobre la
nueva estrategia de personal
del ACNUR, mejorar y hacer
cumplir el marco de
rendicion de cuentas

Incorporar y hacer cumplir
normas relativas al desempefio
satisfactorio y no satisfactorio;
adquirir capacidad para las
funciones de seguimiento y
evaluacion; estudiar los
motivos de la falta de
rendicién de cuentas; reforzar
y comunicar normas clarasy
realistas paralagratificacion y
la sancién por causa de
desempefio satisfactorio e
insatisfactorio; poner en vigor
un marco de rendicion de
cuentas para tratar el
desempefio satisfactorio e
insatisfactorio; fomentar la
capacidad de seguimiento y
evaluacion de las funciones de
supervision para poder utilizar
medidas del desempefio no
cuestionables.

Seguir eliminando las
limitaciones a la asignacion
derecursos de forma
gradual

Extender la utilizacion de
distintas versiones de
instrumentos de tecnologia de la
informacién; mejorar la gestion
delos datos, losinformesy la
contabilidad; |levar adelante la
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Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

elaboracién del programa
informatico de apoyo parala
gestion de las operaciones;
estudiar ladefinicion de
distintas versiones de |0os nuevos
instrumentos de tecnologia de la
informacién; y extender la
utilizacion de los instrumentos
destinados a las funciones
bésicas en primer lugar, sin
esperar aque esté disponible la
version completa. Empezar a
recopilar datos de referencia.
Mejorar la presentacion de
informes.

Rendicién de cuentas y desempefio (3.3.1.2)

En el dUltimo afio, el ACNUR
ha aprobado varios proyectos
relacionados con larendicién
de cuentas. El ACNUR ha
elaborado y publicado un
documento no operacional
sobre rendicién de cuentas
conceptual, ha preparado un
portal sobre rendicién de
cuentas (un deposito de
informacion sobre rendicion de
cuentas con objeto de prevenir
el fraude y la corrupcién) y ha
puesto a prueba un marco de
rendicién de cuentas que se
centra en cuestiones de
proteccién internacional
(enfoque basado en la
comunidad, incorporacion de
las cuestiones relativas ala
participacion, la edad, el
género y ladiversidad). Ese
marco sirve para aumentar la
transparenciaen la

Las deficiencias en la
rendicién de cuentas afectan a
la gestion orientada a los
resultados

Es necesario aumentar el
poder del personal y fomentar
la evaluacion por el personal
de sus logros o fracasos
personales. Ese proceso debe
combinarse con criterios
claramente articulados
respecto del desempefio y
mejores dispositivos para la
evaluacion del desempefio,
idealmente mediante un
mecanismo de
retroinformacion de

360 grados.

Seguir favoreciendo la
rendicién de cuentas.

Elaborar mecanismos de
rendicion de cuentas
para cada entidad. Los
componentes incluyen:

— Laalineacion de
responsabilidades con los
mandatos de las misiones y
|os objetivos estratégicos de
la entidad;

— Laformulacion de politicas
generales sobre la rendicién
de cuentas, incluidala
determinacion de las
responsabilidades del
personal de alto nivel; y

— Lagarantiade que en las
politicas sobre larendicion
de cuentas, la gestién de los
riesgos, la gestion basada en
los resultados y otras
esferas pertinentes se

Los miembros del personal
tienen una clara comprension
de sus responsabilidades.

Los miembros del personal
tienen la capacidad y los
medios para cumplir sus
responsabilidades.

La cultura de la entidad
favorece larendicion de
cuentas.

No afectard alos gastos, ya
gue el marcoy el portal sobre
rendicion de cuentas ya estan
elaborados o se estan
perfeccionando. Podrian
mejorarse esos instrumentos
existentes teniendo presentes
las préacticas recomendadas
respecto de larendicion de
cuentas.
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Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

organizacion en o que respecta
alos compromisos concretos
de realizar ciertas acciones.

prevean detalles sobre la
rendicién de cuentas del
personal atodos los niveles
y las consecuencias de su
incumplimiento.

Potenciar al personal para
que cumpla sus
responsabilidades

— El personal estéfacultado
para adoptar decisiones que
le permitan cumplir sus
objetivos (por ejemplo,
contratar, ascender y
despedir al personal o
asumir gastos superiores a
|os presupuestos dentro de
un limite razonable); y

— El personal tiene acceso a
|os instrumentos necesarios
para cumplir los objetivos 'y
los conoce.

Creacion de mecanismos de
rendicion de cuentas en el
conjunto dela entidad en
todos los niveles

— Capacitacion periodica para
todo el personal sobre el
marco de rendicion de
cuentas;

— Fortalecimiento del
componente de larendicion
de cuentas para todo el
personal mediante
comunicaciones oficiales
periddicas (por ejemplo,
reuniones del personal);

— Aplicacion de sanciones
claramente explicadas en las
politicas y procedimientos
parael persona que no
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Préctica vigente

Aspecto susceptible de mejora

Recomendacién

Actividades

Beneficios

Supuestos para el célculo
de los gastos

cumpla sus obligaciones de
rendicion de cuentas,

— Elaboracién de un
mecanismo para rendir
cuentas al Consejo de
Administracién respecto de
las actividades anuales; y

— Fortalecimiento de los
mecanismos para hacer un
seguimiento de las
recomendaciones
formuladas respecto de las
funciones de evaluacion.

L os componentes del marco
derendicién de cuentas
incluyen:

— Lamision, el mandato y los
objetivos estratégicos de la
entidad;

— Laspoliticas sobre la
rendicién de cuentas,
incluidalarendicién de
cuentas a alto nivel por todo
el personal y las
consecuencias del
incumplimiento de la
obligacion de rendir cuentas;

— Determinacién de las
responsabilidades por
categoria de personal en las
politicas aplicables (por
gjemplo, gestion de los
riesgos, gestion basada en
los resultados); y

— Conocimiento de los

procesos de direccion.
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OACI
Resumen dela situacion actual parala OACI — Gobernanza

Los 36 Estados miembros representantes del 6rgano rector permanente de la
OACI, el Consgjo, son elegidos por la Asamblea de la OACI cada tres afios. La
representacion de los Estados miembros en el Consgjo se reparte segin la
importancia relativa de los Estados en el transporte y la navegacién aéreas, asi como
conforme a la distribucion geogréafica. En los organismos especializados, el Consgjo
de la OACI es practicamente Unico. La carta de la OACI otorga poderes € ecutivos
al Consegjo y su Presidente. El Consegjo pronto estudiara documentos que aclararéan la
delimitacion de las funciones del Consejoy ladireccion.

La direccién considera generalmente que los miembros de los comités poseen
las aptitudes técnicas suficientes para sus tareas y, en caso necesario, los comités
pueden recurrir a expertos externos. Por ejemplo, las comisiones técnicas utilizan
esos expertos externos. Por lo general, la direccion considera suficientes los
conocimientos, la independencia y la eficacia de los comités de la OACI. Los
miembros de los comités son designados por el Consegjo de la OACI de conformidad
con el reglamento del Consgjo.

La OACI tiene un proceso presupuestario integrado para todas las fuentes de
fondos —ordinarios y voluntarios— y un proceso integrado para la planificacion de
los programas y 10s presupuestos.
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3.6 Apéndice 3. Tamafio de los 6rganos rectores del sistema
de las Naciones Unidas

Tamafio del érgano

legislativo (nGmero Tamafio del érgano rector
Entidad de miembros) (nmero de miembros)
Naciones Unidas Naciones Unidas 191 191 (igual que el 6rgano
legislativo)
Fondosy programas UNCTAD 191 191 (abierto atodos)
PNUD 191 36
PNUMA 191 58
UNFPA 191 36
ONU-Hébitat 191 58
UNICEF 191 36
OOPS 191 22
PMA 49 36
Organismos FAO 189 49
especializados OACI 189 36
FIDA 164 36
oIT 178 56
OMI 166 40
uiT 189 46
UNESCO 190 58
ONUDI 171 53
OMT 145 29
UPU 190 41
OMS 192 32
OMPI 183 71
OMM 187 37
Otras entidades CESPAP 191 35
ACNUDH 191 52
ACNUR 191 70
ONUDD 191 53 (Comision de Estupefacientes),

40 (Comision de Prevencion del
Delito y Justicia Penal)
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