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(Presentado por el Jefe de Gabinete del Secretario General, Embajador Hugo De Zela, 

durante la reunión del 22 de noviembre de 2013)

La Modernización Administrativa

2005-2013
Al iniciarse la presente administración, la OEA enfrentaba una crisis financiera y organizacional.


El nivel de morosidad llegaba casi al 50%; el presupuesto disminuía constantemente debido al congelamiento de los ingresos por cuotas y el número de funcionarios se reducía en forma desorganizada en relación directa con los recortes obligados, mientras que por otra parte se multiplicaban mandatos y demandas.


La fuerte restricción financiera en el Fondo Regular impulsó la búsqueda de fondos alternativos, con lo cual se dio lugar a una OEA “paralela” de funcionarios financiados con fondos externos, reglas de juego laborales  y mecanismos de rendición de cuentas no siempre similares. Ello terminó por generar una crisis en la estructura organizacional. 

La reforma
Frente a la situación descrita se inició un proceso de reforma de la estructura organizacional y de los métodos de funcionamiento de la Secretaria General. A continuación se presenta un breve resumen de los principales logros alcanzados en torno a metas de eficiencia, transparencia y rendición de cuentas tanto a los Estados Miembros como a los contribuyentes de fondos para propósitos específicos. 
1. Estructura organizativa: el organigrama refleja actividades, mandatos y prioridades.    Está publicado en detalle y se actualiza periódicamente.
· Se ha hecho una reconstrucción paulatina del organigrama de la Secretaria, a fin de reflejar cada vez con mayor detalle la relación entre la estructura de toma de decisiones, las funciones de las áreas programáticas y los estatutos de los diferentes entes y áreas que la componen. 
· Las áreas de trabajo se dividieron en Secretarías y Departamentos; llevan adelante las actividades y metas que se derivan de los mandatos agrupados en pilares actualmente en vigencia. 
· Desde 2013 la página web también incluye una base de datos de continua actualización que incorpora información detallada sobre el personal asignado a cada unidad organizacional, reflejando así los ajustes realizados para responder a los mandatos existentes/
.
2. Planificación: planeación por áreas y niveles operativos. 


Ante la falta de consenso para identificar las prioridades y desarrollar un plan estratégico, la Administración centró sus esfuerzos en tres aspectos:

1) Creó en el 2005 el Departamento de Planificación y Evaluación (DPE) encargado de desarrollar y acompañar los procesos de planeación estratégica y operativa y de funcionar como apoyo técnico para la selección, monitoreo y evaluación de proyectos y programas.
2) Desarrolló a partir de 2006 el Plan Operativo Anual (POA)/
 que cubre la totalidad de la Secretaria General. EL POA es elaborado por cada área y equipo de trabajo y refleja las actividades, objetivos y distribución de personal y fondos de la Secretaria General. Es ahora la base tanto del diseño del presupuesto por programas como de la estrategia de gerenciamiento de fondos tanto regular como específico.

3) Fomentó las iniciativas y colaboró en el diseño de planes estratégicos y operativos a cargo de las áreas y los entes autónomos. En la actualidad existen planes estratégicos y operativos en la CIDH, la CorteIDH, la CIM, el IIN, la MAPP Colombia, la Secretaria de Seguridad Multidimensional y el CIDI, entre otros.
3. Selección, monitoreo y evaluación: estándares y reglas de juego claras y comunes para todos.

· Desde 2006 la Secretaria General estableció un mecanismo de estandarización en la presentación, selección y monitoreo de proyectos y programas. 

· En 2005 creó la Comisión de Evaluación de Proyectos (CEP)/
, formada por los Secretarios de las áreas y los responsables de los entes autónomos y presidida por el Secretario General. La CEP, con más de 90 reuniones realizadas desde 2006 y sendos informes anuales, se ha convertido en el instrumento idóneo para validar la pertinencia y dar homogeneidad al ciclo de vida del proyecto.
· Ante la imposibilidad de una evaluación integral por la ausencia de un plan estratégico, la Secretaria General inició hace 4 años evaluaciones sistemáticas por áreas y programas. Todas ellas puedan ser consultadas en la página web (IIN, PUICA, MAPP, Cooperación Electoral, Pueblos Indígenas, Facilitadores, Fondo Canadá, Fondo España, entre otras)/
.
4. Gerenciamiento de fondos específicos: estandarización, centralización y recuperación de costos
· Los Fondos Específicos y Regular están integrados y desagregados en el proceso de debate y presentación del presupuesto desde 2007.

· Se ha creado, desde 2006, una estrategia de diseño e implantación de Fondos bajo dos modalidades: los fondos país (Canadá y España) y los fondos canasta (MAPP, CIDH, CIM), para alinear prioridades con las demandas específicas de los donantes y administrar de manera eficiente los proyectos.
· En 2007 se instauró un mecanismo de recuperación de costos indirectos/
 generados por la administración de proyectos financiados con fondos específicos (ICR). La puesta en práctica de una política transparente de ICR, hoy ya reglamentada también por los cuerpos políticos, generó a su vez un nuevo tipo de financiamiento para personal ligado a este tipo de actividades en toda la Secretaria General.

5. Presupuesto y gerencia en base a resultados: desde la definición de objetivos a la determinación de resultados
· Desde 2007 las propuestas de Presupuesto/
 se elaboran sobre la base de la identificación, clasificación y costeo de las metas operativas de toda la Secretaría General y de otros organismos de la OEA, relacionándolas con los recursos humanos y materiales asignados tanto en fondos específicos como en fondo regular.
· En 2013, la presentación de Presupuesto para 2014 incluyó varios capítulos dedicados no solo a identificar metas, sino también resultados esperados según recursos asignados por pilar, sub pilar y grupo de mandatos. 

· Los Informes Trimestrales/
 incluyen a partir de 2013 reportes sobre resultados alcanzados en comparación con las metas fijadas.

· A nivel de programas, el gerenciamiento por resultados se implementa, en acuerdo con los donantes, en los fondos España (desde 2012) y Canadá (desde 2011). Previamente, se cumplió también en ambos fondos una etapa de gerenciamiento en base a metas y productos, como en el caso del Fondo Regular.
6.  Priorización de mandatos: alinear objetivos y recursos y colaborar con su reducción.
· Desde hace 5 años se ha instaurado una estructura de pilares y mandatos que sirve de insumo tanto para los trabajos de los cuerpos políticos como para la preparación de los instrumentos internos de planeación, selección y monitoreo por resultados (Comisión de Evaluación de Proyectos, POA, planes por área, fondos y programas, entre otros).

· Por otro lado, desde 2011los proyectos de Resolución son costeados por la Secretaria. 

7. Transparencia y rendición de cuentas: hacer uso de los instrumentos existentes y añadir los necesarios
· Hay múltiples instrumentos para la rendición  de cuentas. En primer lugar, están las normas y resoluciones aprobadas por los cuerpos políticos.
· El segundo nivel, de gerenciamiento de la institución, incluye la normativa para el funcionamiento de las diferentes áreas de la Secretaria (Personal, Presupuesto y finanzas, Oficinas Nacionales, entre otros) y se rige a través de Reglamentos, Órdenes Ejecutivas, Memos administrativos y Directivas. Este marco, responsabilidad del Secretario General, se actualiza y evalúa periódicamente.

· En la actualidad, el sistema de reportes tiene una cobertura casi absoluta de las actividades de la Secretaria General. Tanto en forma digital como impresa, abarca no solo documentos ligados a la administración -generados por  SAF- sino también reportes periódicos y boletines a cargo del Secretario General y de las diferentes áreas de la organización.
· En particular, el sistema incorpora entre otros: 

· Sistema de reporte por trimestre (más de 300 pág. de información).
· Información al día en Pagina Web, bajo el nombre accountability, con datos exhaustivos sobre RRHH, presupuesto, auditorias, evaluaciones, contratos y estrategias.
· Reportes periódicos (semestrales, anuales y multianuales) a los donantes (varios de ellos países miembros).
· Evaluaciones externas por programas y por áreas, en base a resultados.
· Evaluación anual de firma auditora externa (Ernst & Young)
· Evaluación anual de la Junta de Auditores Externos.
· Informes periódicos del Inspector General, tanto al Consejo Permanente como al Secretario General.
· Boletines y publicaciones de las áreas sustantivas, digitales e impresos que dan cuenta de actividades y logros.

· Presupuesto por resultados, que incluye actividades y logros a alcanzar en cada área de la organización (500 páginas en presupuesto 2014).
· En relación a las funciones del Inspector General, éstas fueron actualizadas recientemente por los cuerpos políticos en la Asamblea General de 2012. No existe ningún impedimento al trabajo ni a la independencia del Inspector General.
· Históricamente la tarea del Inspector General  se ha focalizado en la auditoria y el contralor de las operaciones de la Secretaria General. Si se desea ampliar dichas funciones hacia la evaluación de programas o de áreas, sería conveniente redefinir las tareas, modificando las correspondientes decisiones o Resoluciones.
8. Políticas particulares: Personal, Oficinas Nacionales, Bienes Inmuebles, Tecnología Informática
· La Secretaria General ha presentado en Octubre de 2013 su propuesta para la reforma de los mecanismos de contratación, en conjunto con la Asociación de Personal.

· Se instauró un sistema perfeccionado de evaluación de personal (PES), que se liga a instrumentos de planeación como el POA. Luego de negociaciones con la Asociación de Personal, el PES esta en vigencia desde el 2012.

· En 2012 se ajustó la estructura de funcionarios de alto nivel, incluyendo el personal de confianza, a al nivel dispuesto del 4% del total de la planta de Fondo Regular.

· Se han concentrado esfuerzos en la formación de funcionarios en Gerenciamiento de Proyectos. En particular, se enfatizaron las áreas de diseño y monitoreo por resultados Existen también mecanismos de formación a nivel de las áreas técnicas, que buscan desarrollar aptitudes especificas ligadas a sus metas particulares (v.g. observación electoral, facilitadores judiciales, cursos de adiestramiento en CICAD y CICTE, por nombrar algunos)

· En relación a las Oficinas Nacionales, y tal como se acordara en la Asamblea Extraordinaria de Octubre de 2013, la Secretaria General ha puesto en marcha un plan que está siendo objeto de dialogo con los países miembros y que permitirá:

· Tener un representante en cada país, con la excepción de Canadá.

· Disminuir el costo de operación en Personal del Fondo Regular.
· Establecer criterios transparentes y objetivos para el nivel de responsabilidad de los cargos.

· Asignar funciones políticas y administrativas claras y acordes a los respectivos niveles de cada representación.

· Mejorar su integración con el trabajo de las dependencias de la sede, tanto a nivel político como administrativo. En particular, mejorar la coordinación en lo referente a organización de reuniones y ejecución de proyectos de cooperación en el país huésped.

· Las Oficinas y puestos serán asignados de acuerdo a los siguientes criterios:
· Nivel de actividad: cantidad de programas en ejecución y número de actividades internacionales llevadas a cabo

· Aportes del país huésped

· Relaciones con otros organismos: presencia de organismos donde OEA participa como observador y presencia de oficinas de otras instituciones del sistema.

· A partir de 2014 en ninguna oficina habrá funcionarios con nivel superior a P4

· En referencia a la política de Bienes Inmuebles es necesario alcanzar consenso entre los países para elaborar una estrategia que vaya más allá de la administración de los costos de mantención de corto plazo

· En 2013, la Secretaria General ha sometido a consideración de los cuerpos políticos la Estrategia Integral de Bienes Raíces, detallando opciones de financiamiento para un periodo de 5 años.

· En cuanto a la política sobre Tecnologías de la Información, tal como se reportó  al Consejo Permanente, y en cumplimiento de la Resolución Ómnibus del 2013, la sede, las oficinas nacionales y los programas en ejecución priorizan el uso de  instrumentos  informáticos cuando los límites presupuestarios lo aconsejan y permiten.

· En la actualidad, todos los procesos administrativos se realizan en formato digital. En la actualidad todas las secretarias han desarrollado, conjuntamente con DOITS, programas que incluso han sido premiados internacionalmente (CIDH, Red Segura,  CICTE, Simuladores, Administración de programas de DPE)

· Se ha puesto en marcha un programa de digitalización de proyectos, desde su diseño hasta su monitoreo, lo que permite contar a su vez con una nueva base de datos dinámica.

· A instancias de la Junta de Auditores Externos, se creó el Cuerpo de Gobierno de IT, que alinea las políticas en el área con los objetivos de la organización y vela por el cumplimiento de los mandatos acorde a presupuesto.

· Todas las transacciones en viajes, que no se registraban en forma centralizada, ahora son realizadas en forma digital y administradas desde el Departamento de Compras, lo que asegura transparencia y capacidad de reporte instantáneo. La instalación de salas de videoconferencia y otras facilidades de comunicación remota ha hecho posible reducir los costos de viaje.

· DOITS cuenta con un plan ya presentado a los cuerpos políticos donde se explica detalladamente los objetivos, logros esperados, uso de recursos y alineamiento del área con los mandatos de la organización.

Los Desafíos de fin de mandato
Los principales objetivos que queremos alcanzar son, en concordancia, con lo que se viene discutiendo en los cuerpos políticos, particularmente en la CAAP, los de mejorar nuestra capacidad de planificación en función de la entrega de resultados; mejorar la eficiencia y la efectividad y hacerlo en un marco de plena transparencia y rendición de cuentas a los países miembros (accountability). Para ello es necesario continuar con el proceso de modernización de la gestión, ampliando y profundizando las medidas ya adoptadas, a las cuales nos hemos referido en esta exposición y, en particular trabajar más a fondo en:
1.
Un Plan Estratégico integral e instalación plena de la Administración por Resultados 
(RBM)
· Más allá  de las alternativas encontradas (planes por área, operativos) es necesario avanzar en la elaboración e implantación de un Plan Estratégico. Su inexistencia ha disminuido no sólo la capacidad de planeación sino también la posibilidad de alinear el presupuesto con los resultados esperados y la asignación de recursos.

· A fin de implantar plenamente la administración por resultados (RBM), es necesario 
· Arribar a un acuerdo en el debate sobre sobre Visión Estratégica.
· Completar el ciclo de presupuesto por resultados mediante la puesta en práctica de un sistema de monitoreo y evaluación, con la previa implantación de los indicadores y líneas de base a nivel de la Secretaria General, una vez confirmados los objetivos derivados de la Visión Estratégica.
· Continuar con la capacitación del personal a todos los niveles, en coordinación con las metas estratégicas.
· Continuar con el desarrollo alcanzado en la administración de los fondos por país.

· Incorporar una evaluación de los fondos Fiduciarios que permita también su administración por resultados.
2.
Instalación de una cultura de evaluación y de monitoreo de resultados
· Tal como se ha señalado anteriormente, la evaluación de programas y de desempeño está en plena implementación. Aun no se ha cubierto la totalidad de la Secretaria General, pero los avances han sido reportados y se encuentran en la página web de la Organización.

· Existen suficientes mecanismos estipulados por el ordenamiento jurídico, tanto externos como internos, que permiten ejercer el control y rendición de cuentas. En nuestra opinión, no es necesaria la creación de nuevos mecanismos. 

3. Reforma integral de la política de Personal

· En dialogo constante con la Asociación de Personal, es necesario encarar una reforma que vaya más allá del objetivo de abaratamiento de la mano de obra y que incorpore instrumentos que permitan contar con los mejores funcionarios, en un marco de estabilidad laboral, y con un constante mejoramiento de sus habilidades y perspectivas.

· Tal como sucede en otras instituciones, la implantación de una cultura de evaluación del personal es un proceso y no una decisión automática. Por ello es necesario

· Continuar la revisión e implantación del PES, para asegurar consistencia con las metas estratégicas en todos los niveles de personal. 

· Perfeccionar los mecanismos de evaluación para permitir una calificación más exacta y recuperar las especificidades

· Mejorar los mecanismos de premiación de desempeño, hoy casi inexistentes

· Ampliar la capacitación del personal.

· Reforma de los cuerpos políticos

· Así como se ha encarado en los últimos ocho años una reforma integral de la Secretaría General, es necesario también considerar en la agenda una actualización y revisión de los cuerpos políticos de gobierno, sin cambios en las últimas décadas, a fin de alinear las diferentes agencias, entes y comisiones de la Organización con la nueva Visión Estratégica.

4. El problema estructural y el sistema de cuotas

· En referencia a la estrategia de financiamiento, subsisten dos dificultades, un problema estructural y el sistema de cuotas.   

· A pesar de los esfuerzos realizados tanto por la Secretaria como por los Cuerpos Políticos, no se ha logrado cubrir la brecha generada por la existencia de ingresos fijos por cuotas y egresos indexados según costo de vida. Dicha brecha se traduce en una reducción anual que, en promedio, disminuye en alrededor del 3% los ingresos, generando una caída real de los recursos disponibles.

· Los resultados son por todos conocidos, la planta de personal de la OEA disminuye año con año y existen cada vez menos recursos para mantener la infraestructura material de la Organización y para la realización de los programas generados por los mandatos que aprueba la Asamblea General.

· La Secretaria General ha presentado ante la CAAP durante 2013 un Estudio sobre Opciones para cerrar la brecha entre Ingresos y Gastos, acompañado por un extenso análisis de las ventajas y desventajas de las opciones para cerrar dicha brecha/
.

· Cabe destacar que, más allá de algunas dificultades coyunturales, todos los países, con alguna excepción, cumplen con sus obligaciones.

· El ingreso que se recibe como producto del pago de cuotas se utiliza, según las disposiciones presupuestarias, para cubrir las obligaciones asumidas por la Organización. Es posible dividir estas obligaciones de la siguiente forma:

· A) Hay obligaciones estatutarias, que son las vinculadas al pago de salarios, los incrementos por antigüedad y el ajuste por costo de vida (el llamado COLA). B) Hay gastos esenciales, que son los vinculados al mantenimiento de las propiedades de la Organización, al uso y mejora de la tecnología y los relativos a la aplicación de las herramientas de rendición de cuentas, las llamadas IPSAS. C) Y finalmente, hay los gastos que se hacen para cumplir con los mandatos.

· Las obligaciones estatutarias y las esenciales deben ser cubiertas necesariamente, simplemente para mantener a la Organización abierta. Las otras dependen del resultado de la negociación entre los países miembros y son, por consiguiente producto de las decisiones políticas sobre prioridades.

· Todas estas obligaciones se cubren mediante el pago de cuotas al Fondo Regular. Las cuotas se determinan actualmente según un procedimiento establecido en el 2007, mediante la resolución 1 de la XXXIV Asamblea General Extraordinaria, Metodología para el Cálculo de la Escala de Cuotas para el Financiamiento del Fondo Regular de la Organización.

· Esa Metodología combina decisiones políticas con datos objetivos. Las decisiones políticas son el llamado techo presupuestal, el monto máximo que puede pagar un país miembro como cuota, que es el 59.47% y el monto mínimo, que es el 0.022%. 

· A partir de esas decisiones políticas se aplican criterios objetivos, es decir, el producto nacional bruto, periodos estadísticos de referencia en promedios de 3 a 6 años; un indicador de carga de la deuda, un ajuste por concepto de bajos ingresos per cápita.

· Este método trae como consecuencia un sistema de cuotas desbalanceado, en el cual un país paga el 59.47% del presupuesto, los cuatro países que tienen más altas cuotas aportan casi el 90% del total, mientras que 28 contribuyentes no llegan a cubrir el 5% del total de ingresos por cuota y 20 contribuyentes representan el 1.111% de los ingresos por cuotas.

· Un momento destacado se produjo en 1990, año en el cual se hizo el último ajuste significativo de cuotas, con el ingreso de Canada a la OEA, ocasión en que se produjo un fenómeno singular. El ingreso de un nuevo país a la Organización, con una cuota de 5.4 millones de dólares (9% del total de 60 millones a valores no indexados) se tradujo paralelamente en una disminución de las cuotas de los otros países miembros, con lo cual, en lugar de agregar un nuevo ingreso al presupuesto, este permaneció igual pues el incremento por la nueva cuota se aparejó con una disminución de las obligaciones financieras de los otros miembros.

En consecuencia se plantea que, como parte de la discusión que llevan a cabo los países miembros en este Grupo de la Visión Estratégica, se considere también como punto de la agenda el tema de las cuotas para mantener o modificar las decisiones políticas que determinan la actual estructura de cuotas de la Organización. Esperamos que ese ejercicio de consideración de las cuotas que pagan los países miembros sea congruente con los resultados de este ejercicio de renovación de la OEA, que se lleva a cabo en este Grupo.
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