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Resumen ejecutivo

El Plan Estratégico para la Modernización de la Gestión (PEMG) descrito en este documento contiene 66 conjuntos de recomendaciones divididas en siete áreas de trabajo; abarca un período de cuatro años y algunos de sus elementos pueden ser puestos en práctica de manera secuencial. Este plan ha sido concebido en módulos: los Estados Miembros pueden aceptar algunos elementos y rechazar otros, y algunas de las recomendaciones se presentan como opciones para su consideración. En el anexo 1 se presenta una lista resumida de estas recomendaciones.

En caso de que sea aprobado en su totalidad, el plan implicaría cerca de 23 cambios a la normativa existente, incluidas las Normas Generales así como las Órdenes Ejecutivas y los Memorandos Administrativos. Tales cambios podrían ser introducidos en etapas dado que el plan se implementaría en un plazo de cuatro años. Es altamente recomendable que en una resolución ómnibus que sea sometida a la consideración de la Asamblea General, en su período extraordinario de sesiones a celebrarse en octubre de 2014, se incluya una serie de modificaciones a las Normas Generales que a su vez permitan la implementación de medidas de modernización en 2015. En el anexo 3 se presenta una lista resumida de las recomendaciones que probablemente impliquen cambios en la normativa.

Los gastos de implementación de este plan se dividen en dos tipos, los cuales se detallan en el anexo 2. Por lo que se refiere a los gastos que podrían imputarse al presupuesto del Fondo Regular, se proponen gastos recurrentes a partir de $2 millones iniciales en 2015 a $5 millones al año en 2017 para (a) mejorar el desempeño, (b) mejorar la rendición de cuentas, y (c) restaurar un presupuesto suficiente para mantenimiento regular. Estos gastos nuevos podrían ser compensados en cierta medida con las medidas propuestas para la generación de ingresos por los mismos montos. Si los Estados Miembros aprueban estos ingresos y egresos, entonces la Organización de los Estados Americanos (OEA) podrá contar con una base más sólida para su desempeño y equilibrio presupuestario
, y así alcanzar una base sostenible para el futuro inmediato.

El segundo componente financiero es un plan de capitalización de aproximadamente $46 millones. Este plan de capitalización tiene a su vez dos elementos: modernización, $16,5 millones, y bienes raíces, $26 millones. La parte correspondiente a modernización serviría para cubrir diversos gastos plenamente identificados pero para los que no hay fondos (tal es el caso de los costos de transición del cargo de Secretario General (SG), la deuda contraída con el Fondo de Capital de Becas y el Subfondo de Reserva, que está vacío) así como una serie de medidas para la modernización, incluida la conversión a las IPSAS, la modernización completa de la infraestructura de tecnologías de la información, la modernización y redefinición completa de los recursos humanos, y las mejoras a los procesos operativos vitales para que la Organización se modernice y sea eficiente. Los $9,3 millones que se solicitan para la modernización son claves para la eficacia y eficiencia de la Organización.

Por otro lado, los $26 millones propuestos para bienes raíces permitirían la renovación completa de los Edificios Principal y Administrativo
, además de todos los gastos de mantenimiento que se ha venido aplazando en todas las demás propiedades de la OEA. Asimismo, en el anexo 2, se proponen algunas opciones para financiar el plan de capitalización.

El resto de las recomendaciones que se presentan en este plan se refieren a políticas y gestión, que no tienen un efecto inmediato en los recursos financieros pero que servirían para mejorar el desempeño y la rendición de cuentas en la Organización. 

A continuación se resumen los cinco principios clave que sirven de sustento a este plan.

Un plan estratégico para la OEA es fundamental para el desempeño y renovación organizacionales
En este PEMG se recomienda una serie de acciones a ser implementadas a partir del último trimestre de 2014, para culminar con un Plan Estratégico de la OEA en el otoño de 2015
. Estas acciones consisten en tres pasos: el primero se ha completado ya, pues los Estados Miembros aprobaron una visión estratégica en 2014. Esta visión debe ser seguida en 2015 de un plan de gestión del nuevo SG, en el que presente un esbozo de su programa básico para los próximos cinco años. Tomando como base tanto la visión como el plan de gestión, la Organización tendría en sus manos los parámetros para elaborar un plan estratégico para el siguiente SG. Dicho plan debería tener un número limitado de objetivos y sus correspondientes resultados esperados, los cuales servirían de base para (a) concentrar los recursos en lo realmente importante (la eficiencia), (b) lograr y medir resultados (la eficacia) y (c) un nuevo diseño organizacional, el cual es la clave para las reformas en materia de recursos humanos y reajuste de la fuerza laboral.

Fomento de la participación plena del personal y limitación en el uso de facultades discrecionales

La OEA está demasiado fragmentada en muchas unidades, cada una de las cuales cuenta con recursos muy limitados y que por tanto se defienden por sobrevivir en lugar de actuar de manera conjunta para llevar a cabo un programa institucional único. Parte de la solución a estas inquietudes reside en contar con un programa institucional claro, pero por otra parte se requiere también colaborar con más dinamismo con el personal y mejorar las comunicaciones internas. En este PEMG se hace una serie de recomendaciones para mejorar las comunicaciones internas, lo que a su vez permitiría mejorar el intercambio de conocimientos entre equipos y permitiría también a todas las partes involucradas sentirse más responsables por los resultados. Por otro lado, el personal de la Organización y los Estados Miembros han manifestado sus inquietudes con respecto al ejercicio de facultades discrecionales. Sin menoscabo de las prerrogativas del SG —que son necesarias para dar una respuesta eficaz a cualquier imprevisto—, en este PEMG se recomienda la creación de un Comité Asesor Senior y 
que haya transparencia en el ejercicio de tales facultades.
Aumento del presupuesto del Fondo Regular a la par de los aumentos en costos reglamentarios, e introducción de un plan de capitalización

Los problemas financieros de la OEA derivan en parte de la política de crecimiento nominal cero y en parte también de los intentos periódicos de financiar gastos de capital únicos con el presupuesto del Fondo Regular. Si bien se recomienda que los Estados Miembros aumenten sus cuotas en proporción a los aumentos reglamentarios e inflacionarios, en este PEMG no se aboga por una dependencia total en tal aumento, sino que más bien se proponen otras medidas para equilibrar el presupuesto y restituir los recursos que han de dedicarse a satisfacer todas las necesidades de la Organización, incluido el mantenimiento de bienes raíces. La introducción de un plan de capitalización es de vital importancia para crear una base financiera sostenible que permita a la Organización solventar las mejoras en sus sistemas tecnológicos (incluidas las tecnologías básicas de información y otros elementos de índole operativa del PEMG), al menos una vez cada diez años, y mejoras en la infraestructura, al menos una vez cada treinta años. El plan de capitalización propuesto tiene dos componentes: la parte de la modernización que debe financiarse en el período 2015-2016 y la parte correspondiente a los bienes raíces que incluye mantenimiento crítico que debería financiarse tan pronto se disponga de recursos.

Las medidas de modernización de la gestión deben seguir una secuencia determinada

Se han identificado dos procesos de cambio que deberán seguir cierta secuencia y que no pueden empezar sino hasta que se reúnan las condiciones necesarias. Uno de esos procesos ya fue mencionado líneas arriba: el proceso de reforma integral de los recursos humanos que habrá de conducir a la asignación del personal adecuado, en el lugar y nivel correspondientes, que satisfaga las necesidades de una nueva Organización. Tres son las condiciones que habrán de cumplirse para este proceso de reforma integral de los recursos humanos: en primer lugar, una serie de reformas normativas
; en segundo lugar, un nuevo diseño organizacional, y en tercer lugar, los recursos para el análisis de disparidades en habilidades y la revisión de la clasificación de puestos de trabajo. Este proceso se describe en el capítulo 6. 

La segunda secuencia de reformas es aquella que implica la introducción de un nuevo programa para la planificación de los recursos institucionales (ERP) que reemplace la anticuada versión de Oracle (para la cual el proveedor ya no proporciona mantenimiento), la conversión del actual sistema de contabilidad al IPSAS) y el rediseño de los procesos operativos relativos a finanzas, compras y recursos humanos. El objetivo de esta reforma en los procesos operativos es que la automatización ayude a que las transacciones administrativas en la OEA sean más sencillas, rápidas y precisas, con los consecuentes beneficios en eficiencia y ahorros en costos que se verán en dos o tres años, cuando los nuevos sistemas estén plenamente implementados. Las condiciones que permitan estas reformas en los procesos son la disponibilidad de recursos y una decisión con respecto al IPSAS
. La secuencia de estos elementos se describe en los cuadros 7 y 10 del capítulo 6. Las decisiones sobre el software ERP es clave para la modernización de todos los procesos operativos y deberán ser tomadas entre este momento y finales de junio de 2015, luego de la Asamblea General.

El proceso de cambio en el transcurso de los próximos cinco años deberá ser gestionado de manera dinámica

Aunque se pongan en práctica solo algunas de las recomendaciones contenidas en este plan, se requerirían cambios radicales en la forma en que opera la Secretaría General. En particular, podría cambiar la cultura de gestión así como la forma en que se toman las decisiones, se asignan y gestionan los fondos, y la forma en que opera el personal. Suele suceder que los cambios de este tipo son bien recibidos por unos cuantos pero enfrentan la resistencia de muchos. Y el superar esa resistencia supondrá una amplia labor de aceptación del plan de modernización que sea acordado en última instancia —cualquiera que sea su esencia— y el apoyo de un pequeño equipo creado para la implementación del plan de modernización de la gestión. Son pocas las probabilidades de que un plan de modernización duradero tenga éxito sin la decidida participación de los líderes de la Organización y el apoyo sostenido de los Estados Miembros, todo lo cual queda detallado en el capítulo 7 del plan que se presenta a continuación.

Próximos pasos sugeridos para la Asamblea General Extraordinaria de 2014 

1. Que los Estados Miembros incluyan recomendaciones presupuestales más apremiantes en la Resolución sobre el Presupuesto de 2015 en la Asamblea General Extraordinaria de 2014.


2. Que los Estados Miembros aprueben un primer conjunto de reformas a las Normas Generales en la Asamblea General Extraordinaria de 2014 a través de una resolución ómnibus sobre las Normas Generales. 
3. Que los Estados Miembros decidan qué asuntos deben ser prioritarios para su implementación antes de la Asamblea General de 2015 y consignen ese acuerdo en una resolución sobre Modernización de la Gestión en la Asamblea General Extraordinaria de 2014.

	Rec. Nº
	Recomendaciones para considerar en el Presupuesto 2015
	Aut.
	Instr. legal
	

	Rubros presupuestarios regulares
	
	
	

	5.2
	Que el Secretario de la SAF determine las asignaciones de la RCI de 2015 en adelante
	SG
	OE
	

	7.1
	Eliminar la exención de la RCI de proyectos menores de US$20.000
	EM
	Norm Gral
	

	7.3
	Reducir los  requisitos de rendición de informes de proyectos de Fondos Específicos de menos de US$20.000
	SAF
	Memo Admin
	

	14.1
	Establecer una asignación pequeña de presupuesto para sueldos para reestablecer una unidad de capacitación del personal (US$250.000)
	EM
	Presupuesto
	

	14.2
	Disponer una asignación anual para gastos de capacitación del personal (US$350.000)
	EM
	Presupuesto
	

	20.2
	Disponer US$40.000 adicional para costos de la JAE de 2015 en adelante
	EM
	Presupuesto
	

	21.1
	Incrementar el presupuesto de la OIG en US$270.000 para personal, software y auditorías contratadas externamente
	EM
	Presupuesto
	

	22.4
	De 2015 en adelante, disponer un presupuesto para evaluación de US$500.000 para el DPE
	EM
	Presupuesto
	

	28
	Que la Secretaría General provea seminario bienal de orientación ejecutiva a los Estados Miembros (US$10.000)
	EM
	Presupuesto
	

	29
	Crear la Oficina del Ombudsman para apoyar valores y ética y solucionar controversias (US$300.000)
	EM
	Presupuesto
	

	33
	Rescindir la resolución de la AG de 2000 que dispone descuentos por pagos oportunos de cuotas
	EM
	Res. AG
	

	34.1
	Aumentar RCI al 13%
	SG
	OE
	

	34.3
	Aumentar la RCI al 20% en proyectos de Fondos Específicos de menos de US$50.000
	SG
	OE
	

	35
	Modificar las Normas Generales para reducir el riesgo de sobreestimar la RCI y crear un déficit
	EM
	Normas Grales
	

	36.1
	Emitir un Memorándum Administrativo para definir mejor los costos directos en proyectos de Fondos Específicos
	SAF
	Memo Admin
	

	37
	Aumentar las tarifas de estacionamiento a las tarifas del mercado a partir de enero de 2015
	SAF
	Memo Admin
	

	43
	Reconsiderar el proyecto de resolución 1757/2000 para penalizar a los Estados Miembros en mora grave
	EM
	Res. AG
	

	44
	Que el SG emita Directiva sobre el número adecuado de funcionarios de la OEA que asisten a reuniones fuera de D.C.
	SG
	Directiva
	

	47.1
	Hacer un inventario y luego revocar todas las excepciones actuales al Reglamento de Personal
	SG
	¿Directiva?
	

	Rubros de capital
	
	
	

	52
	Disponer US$2 millones para los costos de transición del SG 
	EM
	Presupuesto
	

	55
	Disponer US$2,8 millones para actualización de ERP 
	EM
	Presupuesto
	

	58
	Disponer US$1 millón para reingeniería de los procesos operativos 
	EM
	Presupuesto
	

	59.5
	Disponer US$1,3 millones para un proceso integral de Planeación Estratégica de la Fuerza de Trabajo 
	EM
	Presupuesto
	


	Rec. Nº
	Recomendaciones para incluir en una Resolución sobre Modernización de la Gestión en la Asamblea General Extraordinaria de 2014  

	
	Que los Estados Miembros resuelvan por este medio:


	7.1
	Modificar las Normas Generales para eliminar la exención de la RCI de proyectos menores de US$20.000

	19.1
	Modificar las Normas Generales para requerir que el CP emita una Respuesta de los Estados Miembros al informe de la JAE

	20.1
	Modificar las Normas Generales de tal manera que la JAE adopte totalmente el papel de Comité de Auditoría Externa

	33
	Rescindir la resolución de la AG de 2000 que dispone descuentos por pagos oportunos de cuotas

	35
	Modificar las Normas Generales para reducir el riesgo de sobreestimar la RCI y crear un déficit

	59.2
	Modificar las Normas Generales Capítulo III  (Rev 9)

	

	
	Que entre la AGE de 2014 y la Asamblea General de junio de 2015 los Estados Miembros consideren y formular recomendaciones sobre las siguientes propuestas prioritarias en la PEMG:


	1.1
	Solicitar que el SG entrante prepare una declaración de política y que los Estados Miembros preparen una respuesta

	3.2
	Solicitar que el SG fortalezca el Comité de Evaluación de Proyectos como se indica

	18.1
	Contemplar si sería adecuada una evaluación con la metodología MOPAN o una auditoría de desempeño a principios de 2015

	26
	Llevar a cabo una evaluación participativa de la eficacia de las comisiones de los Estados Miembros

	31.1
	Solicitar que el SG revise y actualice la política de 2007 sobre hostigamiento en el lugar de trabajo y acoso sexual

	43
	Reconsiderar el proyecto de resolución 1757/2000 para penalizar a los Estados Miembros en mora grave

	46
	Evaluar la factibilidad e identificar la fuente de fondos para los mandatos antes de considerarlos aceptados

	56
	Efectuar revisiones menores inmediatas a las Normas Generales para agilizar las prácticas contables (para aprobación en AG de junio 2015)

	63.1
	Integrar un Grupo Asesor para la Gestión de la Modernización

	63.2
	Solicitar que la CAAP formule, para la aprobación del CP, Términos de Referencia para un Equipo de Implementación de la Modernización de la Gestión


	Áreas de trabajo
	Octubre 2014 – Junio 2015
	Julio 2015 – Diciembre 2015
	2016
	2017 y posteriormente

	

	Gestión por resultados
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Fortalecer Cmté Eval Proy
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Reducir costos de oficinas nacionales
	Presupuestación bienal
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Comunicaciones internas

Encuesta de participación del personal 2015

Crear Comité Admin de Personal
	Retiro Alta Admin

Nuevo Organigrama

Evaluación de riesgos inst. piloto 
	Simplificar las reglas bajo el SG

Impl. evaluación de riesgos
	Encuesta de participación del personal 

	Rendición de cuentas
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Independencia de la OIG

Función de evaluación completa

Actualización política de hostigamiento

Crear oficina del Ombudsman
	Mejorar rendición de informes a EM
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Evaluar programa de becas

Introducir orientación EM

Suministrar capacitación en ética
	Revisión por pares de la OIG

Revise comisiones de EM 

Orientación EM 

Suministrar capacitación en ética
	Intro. auditorías basadas en riesgos

Orientación EM

Suministrar capacitación en ética

	Balance de ingresos y gastos
	Eliminar el descuento pago oportuno

Estacionamiento a tasas de mercado

Limitar viajes del personal a reuniones
	Nuevas reglas RCI

Mejorar cálculo de costos de mandatos

Intro Contribs Edos Observ
	Eliminar subsidios de alquiler 

Campaña en medios sociales

Iniciar negociaciones de cuotas
	Negociaciones de cuotas

	Gestión de información
	Formular política de GI
Actualización sistemas GI 
	Iniciar conversión EDRMS 

Impl. plan de almacenamiento de documentos
	Campaña de digitalización 

Actualización sistema de respaldo
	Campaña de digitalización

	Plan de capital
	Aprobar Plan de Capital F 1

Acordar financiamiento de capital 
	Aprobar Plan de Capital F 2

Acordar financiamiento de capital

Disponer costos de transición del SG
	Reponer reserva

Reembolso de becas

Renov edif admin
	Renov edif admin
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	Procesos operativos
	Adquirir nuevo ERP

Mapeo de procesos operativos
	Configurar nuevo ERP

Rediseñar procesos operativos
	Implementar IPSAS

Impl nuevos procesos op
	Implementar IPSAS

	Renovación de recursos humanos
	Aprobar rev 9 Normas Grales
	Revisar reglamento de recursos humanos 

Estandarizar descripciones de puestos
	Revisión de clasificaciones

Análisis de habilidades/insuficiencias
	Rebalanceo del personal

Conversión de algunos CPR

	Equipo de Implementación
	Formar Grupo Asesor de EM
Términos de Ref equipo de implem de EM
	Estrategia de Gestión del Cambio

Estrategia de comunicaciones
	Informe de avances de la PEMG 
	Analizar la PEMG y corregir


Introducción

¿Por qué necesita la OEA un Plan Estratégico para la Modernización de la Gestión?

La necesidad de la OEA de modernizar su gestión ha sido evidente para los Estados Miembros y para la Secretaría General misma durante más de un decenio. Un informe de Deloitte y Touche, comisionado en 2003 mientras César Gaviria era Secretario General, identificó problemas de establecimiento de prioridades, planeación estratégica, relaciones entre la Secretaría General y los Estados Miembros, una estructura orgánica fragmentada y debilidad en la rendición de cuentas. Hay dos puntos importantes que resaltar en relación con este diagnóstico aleccionador: el primero es que los desafíos con respecto a la gestión que enfrenta la OEA tienen raíces muy profundas y se derivan de una cultura que forma parte tanto de los Estados Miembros como dentro de la Secretaría General misma. El segundo es que estos problemas eran prevalentes mucho antes de que la actual administración asumiera sus funciones.

Desde 2003 ha habido avances, como lo resumió el Jefe de Gabinete de la OEA en el documento GT/VEOEA-35/13. Pero no han sido suficientes. En abril de 2013, el Secretario General pidió la adopción de nuevas medidas puesto que “los asuntos estratégicos... se están abordando desde un ángulo administrativo y presupuestal, con lo que impiden que las conclusiones se basen en una visión a mediano y largo plazo. Es necesario que dejemos de abordar los síntomas parciales a la vez que posponemos las decisiones sobre las causas fundamentales.” La Junta de Auditores Externos hizo eco de esto cuando observó en mayo de 2014 que “el desequilibrio presupuestal y estructural de la OEA continúa y da como resultado déficit de flujo de efectivo y una agenda programática que no se puede apoyar en su totalidad.” 

Con la expectativa de que la modernización de la gestión pudiera ayudar a restablecer la confianza de los Estados Miembros e introducir eficiencias que en el largo plazo cerraran la brecha financiera antes mencionada, la Secretaría General y los Estados Miembros iniciaron una serie de medidas de reforma para la modernización en 2012 y 2013. Para fines de 2013 aproximadamente 18 de estas ideas para la modernización de la gestión estaban distribuidas entre varias resoluciones y decisiones presupuestales, pero no estaban recolectadas en un paquete coherente. En diciembre de 2013, el Secretario General le solicitó a la CAAP que consolidara las ideas sobre modernización de la gestión un solo plan, como sigue: 

“Para abordar las crecientes demandas para que la Organización cumpla sus mandatos históricos y emergentes, a pesar de un presupuesto estancado, la OEA debe enfrentar importantes decisiones y adoptar medidas para facilitar cualquier transición que le requieran las partes interesadas. Por lo tanto, los resultados previstos de la Modernización de la Gestión se han definido como sigue: 

1) Mejorar la rendición de cuentas de la OEA

2) Mejorar la eficiencia y eficacia de las operaciones

3) Mejorar la planeación para lograr resultados”

El presente documento refleja los esfuerzos combinados de los Estados Miembros y de la Secretaría General para producir un Plan Estratégico consolidado para hacer frente a estos desafíos, así como para posicionar a la OEA para un papel renovado de 2015 en adelante.

Capítulo 1 Gestión por resultados

Consecución de resultados: todo empieza con un plan estratégico

Tanto los Estados Miembros como la Secretaría General están interesados en lograr resultados. El centro de su atención es la región de las Américas y creen en la OEA. Están conscientes también de que el desempeño es la clave para el bienestar de la Organización y para la seguridad en la obtención de recursos financieros. Sin embargo, la realidad es que existe cierto descontento aunque no muy claro por la forma en la que se diseñan planes y presentan informes en la OEA, y también existe la opinión generalizada de que los resultados no concuerdan con el potencial ni con los recursos financieros. La razón es en parte política y en parte mecánica. Veamos primero los factores políticos y en particular la forma en que los Estados Miembros plantean el rumbo que ha de seguir la Secretaría General.

El factor clave para alcanzar resultados es contar con una idea clara de lo que quieren los Estados Miembros que logre la Organización. Es un hecho reconocido que el actual sistema de múltiples mandatos aislados no permite identificar un rumbo claro. En el cuadro 1 a continuación se proponen siete pasos mediante los cuales los Estados Miembros y la Secretaría General podrían establecer una relación de renovada confianza y propósitos compartidos, y concentrarse en la consecución de resultados. Todo ello podría ser la base para la próxima década. 

El SG dio inicio a este proceso respondiendo a la solicitud de varios Estados Miembros  de presentar una propuesta para una nueva visión estratégica para la OEA. Dos documentos emitidos por el SG en 2011 y 2013
 constituyeron el material inicial con el que el Consejo inició tardíamente sus debates. La decisión más importante en esta secuencia fue tomada por los Estados Miembros en la Asamblea General de 2014 en Asunción, cuando aprobaron una Visión Estratégica para la OEA mediante la resolución AG/RES. 2814 (XLIV-O/14). Se continuó por este camino cuando, el 12 de septiembre de 2014, en una Sesión Extraordinaria de la Asamblea General se aprobó la resolución AG/RES. 1 (XLVII-E/14), con el compromiso de elaborar un Plan Estratégico para 2016.

A partir de esta base, los Estados Miembros deben examinar las siguientes tres recomendaciones:


Recomendaciones:

1.1 
Tomando en consideración la Visión Estratégica, debería pedírsele al SG entrante que prepare un plan de gestión en el que presente los principales metas y objetivos que pretenda alcanzar durante su gestión
, así como algunos indicadores relativos a la cultura corporativa y liderazgo que pretenda poner en práctica. Los Estados Miembros podrán entonces preparar una respuesta en la que establezcan los compromisos entre sí y el SG, y en el que detallen cualquier instrucción que un Estado Miembro en particular quiera dar al SG. 

1.2
Estos dos elementos podrían entonces constituir un acuerdo mutuo para la rendición de cuentas entre el SG y los Estados Miembros mientras dure su gestión.

1.3
Como se especifica en la AG/RES 1 (XLVII-E/14), se encargará a un grupo de trabajo conjunto la elaboración de un plan estratégico para el período 2016-2020, para lo cual se basará en los parámetros establecidos en el acuerdo mutuo para la rendición de cuentas para su aprobación por la Asamblea General antes del final de 2015
.
	Cuadro 1. De la visión estratégica al plan estratégico


1.
En los meses previos a la nominación de un nuevo SG, los Estados Miembros deberán encabezar un proceso de visión estratégica en el que se establecerán aquellos principios generales que los Estados Miembros consideren que deben guiar el rumbo que ha de seguir la Organización en los siguientes cinco años. Estos serán los parámetros dentro de los cuales deberá hacer planes y trabajar el nuevo SG. Lo que habrá de distinguir estos principios generales es que serán pocos en número, serán de naturaleza estratégica y conducentes al logro de objetivos.

2.
Tomando como guía la visión estratégica desde el momento de ser nombrado, el nuevo SG se concentrará en preparar un plan de gestión en el que propondrá sus objetivos estratégicos para los siguientes cinco años. Este plan será presentado a los Estados Miembros en el discurso de apertura de una Asamblea General. Podría ser similar a un discurso de la Corona (según la tradición del Commonwealth) o un discurso del Estado de la Unión.

3.
Luego de haber examinado el borrador del plan de gestión del SG, los Estados Miembros harán un compromiso entre sí y el SG, en respuesta a los objetivos estratégicos y de gestión que haya presentado el SG en su plan y en el quedarán contenidos los parámetros de gestión específicos que guiarán la labor del SG así como los compromisos específicos para colaborar con el SG en la consecución de objetivos y el suministro de los recursos financieros suficientes. La respuesta será entregada por la Presidencia del Consejo Permanente (CP) o por el Gobierno anfitrión (si se hace en una AG o en una Cumbre). 

4.
Este intercambio constituirá un acuerdo mutuo para la rendición de cuentas entre ambas partes y que regirá durante los cinco años de gestión del SG. Este acuerdo será un compromiso moral público e informal que no sobreseerá nada de lo establecido en la Carta y no será vinculante para ninguna de las partes.

5.
A partir de este intercambio de cartas, los Estados Miembros y el SG prepararán un plan estratégico de cuatro años para la OEA, el cual servirá de base para preparar planes anuales y para medir el desempeño de la Organización. Asimismo, servirá de guía para los pilares/prioridades temáticas y planes de la Secretaría General y será un punto de referencia para determinar cuáles mandatos serían aceptables en el período de un determinado plan. 

6.
El plan estratégico para la Organización irá acompañado por un plan de gestión estratégica en el que quedarán plasmadas las principales reformas operativas previstas para el quinquenio y que en términos amplios se basará en este Plan Estratégico para la Modernización de la Gestión.

7.
En caso de que el SG sea electo para un segundo período, entonces iniciará de nuevo todo el proceso de ajuste de la visión estratégica y del establecimiento de compromisos entre los Estados Miembros y el SG y de un nuevo plan estratégico. 




Proceso para que los Estados Miembros elaboren un plan estratégico con base la visión estratégica
A principios de su segundo período, el SG presentó el concepto de un plan estratégico. Un año después los Estados Miembros dejaron de manifiesto que deberían ser ellos quienes deberían acordar un documento de visión estratégica y luego elaborar el plan estratégico. La resolución sobre la visión fue aprobada por la Asamblea General en junio de 2014 y fue complementada con una serie de objetivos estratégicos aprobados en el período extraordinario de sesiones de la propia Asamblea General llevada a cabo septiembre de este mismo año.
Ante la falta de un plan nacional, diversas áreas de la OEA han elaborado sus propios “planes estratégicos”, siguiendo para ello diferentes modelos y cronogramas, sin que hayan sido aprobados por ninguna autoridad y sin que haya coordinación entre uno y otro plan. Aunque es encomiable el establecimiento de parámetros para la planificación a mediano plazo —lo que no deja de ser benéfico en sí—, el hecho de que estos planes se creen de manera aislada no hace más que acentuar la naturaleza fragmentada de la Organización y dejar en claro que se pierden oportunidades de colaboración y se corre el riesgo de que haya un traslape de las labores de los diferentes departamentos. 

Lo ideal sería contar con un solo plan estratégico organizacional de alto nivel en el que se aprovechen tanto la visión estratégica como un acuerdo mutuo para la rendición de cuentas, a partir del cual podrían elaborarse diversos planes operativos plurianuales (o continuos) departamentales o temáticos y que a su vez darían forma a un plan de trabajo anual para cada unidad de trabajo. Los vocablos que se empleen son importantes: el término “estratégico” debería utilizarse sólo para un plan de alto nivel, orientado a resultados y con el que se determine un rumbo a seguir.

Recomendación 2: Se debería desarrollar un plan estratégico mediante un esfuerzo conjunto entre la Secretaría General y los Estados Miembros. Podría ser a través de un grupo de trabajo ad hoc del Consejo Permanente al que se le fije un programa de trabajo muy dinámico. El propósito sería identificar entre cuatro y seis objetivos estratégicos que se correspondan con la visión, y acompañar cada uno de ellos de un resultado final esperado y no más de tres o cuatro resultados intermedios mensurables
. La aprobación en 2015 permitiría la implementación de varias medidas clave que dependen de dicho plan, incluido un diseño organizacional revisado, el establecimiento de prioridades programáticas para 2016 y un presupuesto adecuado para 2016.

Gestión por resultados

Por lo que hace al aspecto de implementación, la OEA cuenta con un sistema de gestión por resultados (GPR) incompleto. Cuenta con las herramientas y la metodología para preparar marcos de referencia lógicos y para la presentación de informes sobre resultados inmediatos y últimos, en particular, sin llegar a tener un sistema de GPR completo debido a lo siguiente:

a) a falta de un plan estratégico, no existe una jerarquía amplia de resultados que hayan sido acordados y a los que deba ajustarse cualquier esfuerzo de planificación; 

b) no existe un riguroso proceso de planificación ni una norma que indique que antes de aprobar cualquier nueva iniciativa ésta deba concordar con los resultados que pretende alcanzar la institución; 

c) algunos altos funcionarios aún no están plenamente convencidos de un sistema de GPR, el personal tampoco tiene las habilidades correspondientes para tal sistema y ni los funcionarios ni los directivos tienen los incentivos suficientes para utilizar la información sobre los resultados para tomar decisiones de índole administrativa. 

En consecuencia, podría decirse que existe un sistema de GPR fundamentalmente sólido pero que todavía no está integrado a la cultura administrativa y se le considera más bien como un obstáculo y no como una ayuda
. Además de la elaboración de un plan estratégico focalizado, cabría mencionar tres acciones que mejorarían el arraigo de una sistema de GPR en la OEA: (a) conocimiento y compromiso claro por parte de los altos funcionarios para implementar una gestión por resultados; (b) una Comisión de Evaluación de Proyectos más fuerte que actúe como un verdadero árbitro en la calidad del diseño de proyectos y como filtro para hacer a un lado aquellas propuestas débiles o divergentes, y (c) una mayor inversión en capacitación para la GPR.
La Comisión de Evaluación de Proyectos funciona bien aunque dentro de ciertos límites y su mandato se encuentra delineado en la Orden Ejecutiva 05-11 rev. 1. Valdría la pena modificar el esquema de mando de tal manera que se reafirme la importancia de que cada miembro de la Comisión esté representado por un titular o un suplente con plenos poderes decisorios, de que se impida en cierta forma la presentación de propuestas carentes de recursos financieros o que no tengan posibilidad de conseguirlos
, de que se valide el hecho de que los resultados que se pretenden alcanzar en determinado proyecto se ajusten plenamente a los del plan estratégico de la Organización, de que se confirme la calidad en el diseño de proyectos
, de que se analicen los planes de trabajo por resultados de las áreas programáticas, de que se apruebe el plan de capacitación sobre el sistema de GPR, y de que éste sea el Comité de Evaluación de la Organización. (Véanse las recomendaciones sobre evaluación.) Esta podría convertirse en la entidad central para encabezar una cultura por resultados y que puede garantizar que éstos sean alcanzados.

Recomendaciones: 

3.1
Las autoridades de la OEA deben fortalecer y mantener la disciplina en la GPR tanto en la planificación como en las decisiones programáticas, lo que incluye: (i) pedir a todos los directores de programación que elaboren programas de calidad congruentes con los resultados organizacionales acordados (en lugar de permitir que los funcionarios elaboren proyectos sin antes contar con los recursos financieros) y (ii) dar su justo valor a la información sobre resultados en la toma de decisiones.

3.2
El CEP debería ser consolidado como se ha descrito. 

3.3
La OEA debe aumentar la calidad y la cantidad de la formación en habilidades para la GPR
.
	Cuadro 2.
Generalidades de la gestión por resultados

Un resultado final es aquel que habrá de alcanzarse en un momento no especificado en el futuro: sirve de guía y no tiene que ser mensurable ni tampoco tiene que ser alcanzado únicamente a través del esfuerzo de la OEA. Un ejemplo podría ser el siguiente: “todas las naciones de las Américas respetan la Convención Americana sobre Derechos Humanos.” Todo lo que haga la Organización en esta área contribuye a alcanzar este resultado, pero las actividades por sí solas no pueden garantizar su consecución.

Un resultado intermedio es un resultado mensurable causalmente vinculado al resultado final, que puede ser alcanzado dentro del período de cinco años que dura el plan estratégico, y que la Organización puede controlar en cierta medida. Un ejemplo podría ser el siguiente: “para el año 2020, la CIDH habrá dado una respuesta sustantiva en xx número de meses al yy % de peticiones relativas a derechos humanos que reciba”. 

Debajo de este nivel, habría normalmente diversos resultados inmediatos que son componentes causales del resultado intermedio y que la Organización puede controlar en su totalidad (tales como los resultados de un proyecto específico o de un plan de trabajo anual). Cualquier medida que se haga de los resultados solo tendrá como objetivo evaluar el grado de cambio, pero no las actividades completadas ni las inversiones hechas.

Las actividades son las acciones específicas emprendidas por la Organización para alcanzar los resultados inmediatos. Por lo general, estas se miden por el número de resultados/eventos (reuniones, talleres, viajes, consultores contratados, informes publicados) correspondientes a partidas en el presupuesto de un proyecto determinado.

La vinculación causal entre actividades y resultados en diversos niveles se conoce generalmente como la teoría del cambio, y todo el sistema de resultados, medidas y toma de decisiones relativas a la gestión (incluso la identificación y evaluación) es un sistema de gestión por resultados.


Rediseño organizacional

Este debe ser una prioridad para el nuevo Secretario General. Los elementos principales del diseño organizacional deben venir después de la aprobación de un plan estratégico y la toma de posesión de un nuevo Secretario General. A continuación se resumen algunas ideas que han propuesto los Estados Miembros y la Secretaría General para que sean consideradas en su debido momento: 

· Cambiar radicalmente la estructura jerárquica (lo cual debe considerarse al principio) de tal manera que el Secretario General y el Secretario General Adjunto, un pequeño número de directores senior, uno por cada pilar más Administración y Finanzas, y Relaciones Externos y Comunicaciones, y después vendría el Jefe de Gabinete y los Directores.

· Reconsiderar las funciones del SGA. Habría dos opciones aquí: una sería seleccionar a un SGA con experiencia en administración de modo que se convierta en el Director de Operaciones y en el supervisor inmediato de todas las áreas programáticas (dejando que todas las áreas políticas y de comunicaciones reporten al SG).

· Combinar las actuales funciones de planificación, elaboración de informes, evaluación, relaciones externas y comunicaciones en un nuevo Departamento de Planificación, Coordinación y Gestión Responsable.

· Reducir el número de secretarías encabezadas por personas con nivel D2: combinando funciones similares (por ejemplo, programación, gestión, política)
Recomendación 4: Después de la AG de 2015, los Estados Miembros deberán trabajar en acuerdo con el SG para determinar una estructura organizacional apropiada. Esta debe ser una prioridad pues un gran número de planes relativos a los recursos humanos requerirá esta fundamental decisión para que pueda llevarse a cabo con confianza. 

Mejoras al proceso de presupuestación

Presupuesto bienal

La OEA ya ha introducido la elaboración de un presupuesto bienal para el período 2015-2016. Aunque son muchos los buenos motivos para la elaboración de un presupuesto bienal, parece que la precaria situación financiera de la Organización, los desafíos del actual proceso de presupuestación y la ausencia de un plan estratégico crean todos un entorno que hace pensar que la OEA todavía no está lista para tener planes plurianuales.

Recomendación 5.1: Aunque podría prepararse un presupuesto para el período 2015-2016, tomando el presupuesto de 2015 y duplicándolo para 2016, primero deberían cumplirse todos los requisitos antes de implementar un verdadero presupuesto bienal (en el que se muestre la evolución en la asignación de presupuesto entre los dos años y se tomen en cuenta cambios previsibles en recursos y gastos conforme a los compromisos plurianuales de los Estados Miembros y un plan estratégico plurianual acordado).

Mejora en el proceso de asignación de la RCI

Ya se ha arraigado la asignación de la RCI conforme a un modelo establecido en 2007 pero no se ajusta a la cambiante distribución de fondos específicos, ni a los cambiantes requisitos de los sistemas administrativos y de elaboración de informes. Con la implementación de un PEMG habrán de esperarse cambios significativos en la naturaleza y distribución del trabajo administrativo y será importante anticiparlos al momento de hacer las asignaciones de la RCI. 

Recomendación 5.2: A partir de 2014 y luego de analizar las necesidades de las secretarías responsables de la gestión de fondos específicos, la Secretaría de la SAF debe determinar la asignación de la RCI para 2015 y años subsiguientes, considerando para ello los cambiantes requerimientos de las actividades de los fondos específicos.
Gestión de fondos específicos

Creación de fondos canasta

Cada año, la Secretaría General produce aproximadamente 400 informes separados sobre proyectos financiados por Fondos Específicos, algunos de los cuales son largos, complejos y requieren fusionar datos financieras recopilados manualmente con datos del ERP. Este es solamente un aspecto de un sistema administrativamente engorroso que implica esfuerzos sustanciales de varias partes de la Organización. En el cuadro 3 se describe el ciclo de un proyecto de Fondos Específicos típico. Cada uno de estos pasos puede incluir dentro de sí varios pasos subsidiarios, y el proceso es similar para todos los proyectos de Fondos Específicos, sin importar su escala.

	Cuadro 3 Ciclo de los proyectos de la OEA
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Es práctica óptima entre organismos donantes para el desarrollo y un elemento explícito de la Declaración de París sobre Eficacia de la Ayuda al Desarrollo de 2005
 evitar el uso de proyectos separados con sistemas únicos de rendición de informes, y en su lugar trabajar hacia la armonización a través de arreglos de financiamiento colectivo o “canasta” que aportan economías de escala significativas en cuanto a gestión y rendición de informes. Esta práctica se sigue ya en la OEA en el caso de la MAPP y en menor medida en el programa de la CIDH. 

Otro enfoque eficaz de gestión de los Fondos Específicos en la OEA es la adopción de “Enfoques Programáticos” por los donantes, en los cuales en lugar de que el donante del Fondo Específico requiera múltiples proyectos separados, cada uno con su propio acuerdo y sistema de gestión e informes, se conjuntan en un solo programa y se elabora un solo informe global. Aunque los enfoques programáticos de este tipo siguen siendo administrativamente engorrosos para la OEA, en especial si es necesario hacer seguimiento de cada actividad de manera independiente como si fuera un proyecto separado, aun así tienen los beneficios de que hay menos transacciones contractuales, financieras y de rendición de informes.

A fin de cuentas, la gama de regímenes reglamentarios para los donantes de Fondos Específicos es tan diversa que lo más que puede esperarse realistamente es que una tercera parte de los proyectos de Fondos Específicos de la OEA se manejen mediante fondos canasta, una tercera parte mediante enfoques programáticos y una tercera parte probablemente seguirán siendo una serie de proyectos únicos. Incluso lograr esto aportará una eficiencia significativa para la OEA y para los donantes de Fondos Específicos.

Recomendación 6.1: Tomar el ejemplo de los “Fondos Canasta” de la MAPP, aplicarlo más intensamente a la CIDH y solicitar que la Secretaría General establezca nuevos fondos canasta para las Misiones de Observación Electoral. 

6.2: Considerar qué otras áreas de actividades de la OEA pueden adaptarse a fondos canasta nuevos, incluida la posibilidad de emplear fondos canasta para financiar mandatos aprobados pero sin financiamiento que se hayan confirmado como prioridades.

6.3:
Alentar a los grandes donantes de Fondos Específicos a concentrar más su apoyo financiero en enfoques programáticos. 

6.4:
Estimular a los donantes de Fondos Específicos más pequeños a no crear proyectos separados de Fondos Específicos, sino a contribuir en su lugar a actividades de los Fondos Específicos
.


Proyectos pequeños de Fondos Específicos

Sin duda los proyectos pequeños pueden ser eficaces y pueden tener un impacto desproporcionado cuando se enfocan cuidadosamente o aportan financiamiento semilla para programas más grandes en sus etapas finales. Por otro lado, es necesario reconocer que los proyectos pequeños separados de Fondos Específicos acarrean un costo fijo significativo, excepto si los fondos se transfieren a actividades a través de un mecanismo sencillo de asignación (como el descrito arriba). Se debe cuestionar la eficacia de los proyectos pequeños separados y se deben invertir esfuerzos en cubrir sus verdaderos costos administrativos
. Como se puede ver en el cuadro 4 a continuación, en 2013, el 21% de todos los proyectos activos en la OEA eran de menos de $50.000. 

	Cuadro 4. Análisis de Fondos Específicos de 2013 (CAAP)
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Recomendación 7.1: Modificar las Normas Generales para eliminar la exención de la RCI
 para contribuciones a Fondos Específicos de menos de $20.000.

7.2: Aclarar y, en caso necesario, modificar las Normas Generales de tal manera que las contribuciones a un fondo de capital superiores a las contribuciones al Fondo Regular (por ejemplo, las contribuciones al Plan de Capital que se proponen en este documento) no estén sujetas a RCI.

7.3: Las contribuciones a Fondos Específicos de menos de $20.000 no deben contar con un informe financiero y narrativo separado
, sino ser auditadas y reportadas a los Estados Miembros a través de los informes financieros regulares de la OEA. 

7.4: Eliminar del Servicio de gestión financiera y de proyectos de la OEA todos los proyectos de Fondos Específicos que no tengan financiamiento.

Resolución de saldos no desembolsados en proyectos inactivos

Existe un flujo constante de proyectos que se inician, se implementan y se cierran en la OEA. En cualquier momento puede haber hasta 300 proyectos de Fondos Específicos o actividades en alguna etapa de evolución. La mayor parte de la atención de la gestión se centra en el inicio y la implementación de los proyectos y, comprensiblemente (en un entorno de escasos recursos), se presta menos atención a las etapas finales de rendición de cuentas y cierre de proyectos en el sistema de gestión de proyectos, pasos que generalmente no parecen rendir frutos, aunque son necesarios. Esto es muy común en organizaciones con un gran número de proyectos que se financian por separado, y da como resultado una situación en la que las cuentas de la organización llevan un gran número de pequeños saldos financieros, en espera de que algunos empleados encuentren tiempo para realizar el proceso de cierre. 

El problema con estos “saldos positivos expirados” es múltiple: en primer lugar, abarrotan los informes financieros y les dificultan a los Estados Miembros obtener una imagen clara del estado de las finanzas de la Organización; en segundo lugar, las cuentas que han estado inactivas mucho tiempo podrían en algunos casos estar incumpliendo los acuerdos con los donantes, los que a menudo requieren el reembolso de los saldos no utilizados, y en tercer lugar, aunque cumplan plenamente las reglas financieras de la OEA, la presencia de estos saldos puede afectar la reputación de la Organización al generar la impresión de caos financiero. 

Al 31 de julio de 2014, estos saldos positivos expirados representan más de $2,5 de los $68 más de $2,5 millones de los $68 millones de saldos no gastados en las cuentas de la OEA. Aunque el monto en dólares representa menos del 4%, la cantidad de cuentas expiradas con saldo pequeño representa el 28% de todas las cuentas activas. Estas cuentas están en espera de (a) el permiso del donante de Fondos Específicos para ser invertidas en una actividad final, (b) ser devueltas al donante o (c) en el caso de cantidades inferiores a $1.000, ser convertidas a ingresos generales (cuenta de control) de conformidad con las disposiciones normativas de la OEA.

Recomendación 8.1: Mediante un Memorando Administrativo requerir que las áreas programáticas vigilen continuamente y cierren las cuentas inactivas, mediante un seguimiento con los donantes y suministrando instrucciones claras y oportunas a la SAF para que (1) devuelva los fondos al donante o (2) reprograme los fondos para otras actividades.

8.2: Mediante un Memorando Administrativo requerir que las áreas programáticas suministren informes anuales a la SAF sobre el estado de las cuentas inactivas y la razón por la que cada cuenta sigue inactiva.

Racionalización de las oficinas nacionales

La OEA tiene 28 oficinas nacionales, además de dos oficinas programáticas en países con proyectos sustanciales de la OEA (que en muchos sentidos sirven como oficinas nacionales). En años recientes el costo anual de las oficinas nacionales se ha reducido a través de un programa sistemático de reducción de personal, reducción del nivel de representación y cofinanciamiento con los países anfitriones, un esfuerzo que deben aplaudir los Estados Miembros. El valor de las oficinas nacionales se reconoce en general en países con diálogo político o actividades programáticas significativas, pero en otros casos es más difícil de identificar. Las oficinas nacionales en el Caribe son una prioridad particular para los Estados Miembros de la CARICOM, pues proveen una plataforma irremplazable para coordinar los programas de la OEA en estos países y, con algo de inversión adicional en capacidad para videoconferencias, estas oficinas podrían reducir en gran medida los altos costos de los viajes. Por estas razones, no se propone a priori que se cierre ninguna de las oficinas nacionales. El enfoque general que se recomienda dentro de este Plan Estratégico de Modernización es (a) conservar las oficinas nacionales en situaciones de claro valor, (b) cerrar o aquellas oficinas nacionales en situaciones en que las necesidades de la Organización puedan cumplirse mediante el apoyo de otra oficina nacional. Al mismo tiempo, es necesario hacer más esfuerzos para articular claramente las funciones y papeles de las oficinas nacionales y limitar sus costos.

Recomendación 9.1: para 2017, reducir la asignación financiera del Fondo Regular a las oficinas nacionales a $5 millones, más los aumentos en cuotas aprobados por los Estados Miembros a través del proceso de presupuesto anual.
9.2:
Lograr estas reducciones en gastos a través de una combinación de (i) cerrar algunas oficinas cuyo valor agregado no sea claro, (ii) compartir recursos de las oficinas (instalaciones, vehículos, personal de apoyo) con otras instituciones del sistema interamericano (BID, OPS, IICA, etc.), (iii) instar vigorosamente a todos los gobiernos anfitriones de oficinas nacionales a que aporten las instalaciones para las oficinas y los costos operativos conexos (servicios, etc.) como contribuciones en especie a la OEA
 y (iv) reducir más el número y los niveles del personal en las oficinas nacionales.
Capítulo 2 Gestión moderna

Facultades discrecionales del Secretario General

Una preocupación considerable de los Estados Miembros es el grado de la autoridad del Secretario General para pasar por sobre el Reglamento de Personal y otras disposiciones normativas. Es importante que el SG conserve la flexibilidad que podría requerirse para manejar situaciones delicadas y que requieren rapidez, pero también que estas atribuciones se manejen con el máximo cuidado posible. Una práctica administrativa eficaz en muchas organizaciones grandes es que esta responsabilidad discrecional se comparta con un pequeño comité senior, algunas veces conocido como “troika”, que sirva como control y equilibrio al ejercicio de estas facultades. 

Recomendación 10.1: Que el Secretario General nomine a tres Jefes de departamento de la OEA (que preferiblemente representen a distintas regiones de las Américas) para integrar un Comité Asesor Senior. Cualquier asunto en que se invite al Secretario General a aplicar su facultad para hacer una excepción a los reglamentos —por ejemplo, una acción excepcional relativa a la dotación de personal, un pago ex gratia, una exención de una regla, una exención a la fórmula de la RCI, o una transferencia de fondos entre capítulos— se debe remitir a este Comité. 

10.2: El Secretario General debe divulgar el ejercicio de dicha facultad entre los Estados Miembros, a la vez que preserva la privacía del personal. Esta sería una medida voluntaria y no requeriría un cambio en las Normas Generales.

Fortalecimiento de las comunicaciones internas

El primer ámbito en el que se trabajaría serían las comunicaciones internas. Las decisiones administrativas y la información global que permite que todos vean cómo encaja su trabajo en una visión y un plan organizacionales se deben comunicar claramente a través de una jerarquía en cascada de reuniones administrativas, empezando con una reunión sistemática de gabinete cada semana o dos, reuniones regulares de Directores y Gerentes Senior dentro de cada departamento y reuniones de equipos. A través de un sistema reuniones regulares, con el fin de comunicar información administrativa clave y tratar de obtener retroalimentación sobre temas que requieran consulta, el personal de toda la Organización podrá comprender, adoptar y defender las iniciativas de la Organización; y cuando vean cómo contribuye su trabajo al todo obtendrán un mayor sentido de propósito y pertenencia. En un período de gestión del cambio, la necesidad de un sistema regular de información y retroalimentación es todavía más vital.

Un sistema de reuniones “anidadas” como el descrito arriba podría completarse con reuniones ocasionales (anuales o semianuales) de todo el personal. Típicamente, hay reuniones amplias con distintas secciones de tres tipos, y las tres tienen valor de distinta manera. La primera es un retiro estratégico anual de la gerencia para establecer prioridades. Esto podría llevarse a cabo inmediatamente después de la Asamblea General y sería donde la Alta Administración  se reuniría para examinar la dirección proporcionada por los Estados Miembros y determinar las prioridades estratégicas para el siguiente año, junto con las medidas administrativas más importantes para lograrlas. 
Un segundo tipo de reunión de todo el sistema sería una reunión de Todo el Personal en la que el Secretario General le da la bienvenida al personal nuevo, reconoce la excelencia en el liderazgo y el trabajo en equipo entre distintas secciones dentro de la Organización, establece los principales elementos de las prioridades estratégicas para el siguiente año y responde preguntas del personal.
Un tercer tipo de reunión general sería una reunión a nivel Departamental, en la que cada Secretario construye y refuerza el trabajo de equipo dentro del Departamento, examina las prioridades a nivel departamental a la vez que las sitúa dentro de un contexto orgánico y aborda la gestión del cambio dentro del Departamento.
Recomendación 11: Que la Secretaría General prepare un marco y lineamientos para reuniones sistemáticas del personal, con una estructura, frecuencia y composición que cubra las necesidades de gestión e información de una organización moderna.

Encuestas de participación del personal periódicas y planes de acción (respuesta) administrativa 

Particularmente durante el período de cambios en que se esté implementando el Plan Estratégico para la Modernización de la Gestión, un proceso que podría involucrar cambios simultáneos en estructura orgánica, reglas y procesos operativos, será importante monitorear la participación del personal. Idealmente, la administración tomaría nota de los riesgos y vulnerabilidades identificados en encuestas de participación del personal periódicas y crear un plan de acción para hacerles frente.

Recomendación 12: Llevar a cabo encuestas de participación del personal inmediatamente antes de las AG en 2016, 2018 y 2020. Después de cada encuesta sucesiva la Alta Administración deberá considerar formalmente, en un Retiro de la Alta Gerencia posterior a la AG, los resultados de la encuesta y los compromisos administrativos que puedan adoptar para abordar los puntos más importantes que se hayan identificado. Este proceso de encuesta podría encabezado por un puesto de nueva creación de Ombudsman (ver recomendación 29).

Diálogo sistemático con la Asociación de Personal

Es práctica óptima en organismos internacionales que haya un diálogo estructurado entre la Alta Administración y la Asociación de Personal a través de la creación de un Comité Consultivo Personal-Administración que se reúne periódicamente de acuerdo con un calendario fijo. Cuando no existe un mecanismo de este tipo, las relaciones entre la administración y los trabajadores corren el riesgo de ser más conflictivas, o podrían ser realizadas por medio de representación y de manera no transparente a través de la intervención directa de los Estados Miembros con la Alta Gerencia o en los comités de los Estados Miembros.

Es importante que este Comité Consultivo Personal-Administración sea un espacio seguro para que cada una de las partes explique los desafíos que está enfrentando y sus intenciones. Un Comité de esta naturaleza debe tener una representación equilibrada y consistente de la Alta Administración (el Secretario de SAF y dos o tres otros funcionarios de nivel D, pero no el SG o el SGA) y del personal, presidencia alternada, agenda acordada y, sobre todo, el compromiso de consulta. 

No debe ser un foro para manejar casos específicos o negociación; es consultivo y no tiene autoridad. Es, por ejemplo, un lugar en el que la administración le puede explicar a la Asociación de Personal las restricciones presupuestales bajo las cuales está, y discutir las mejores opciones para cubrir las necesidades operativas de la Organización a la vez que se respetan los derechos del personal. También es un foro en el que la Asociación del Personal puede señalar las inquietudes de sus miembros y discutir estrategias para hacerles frente. Hay modelos de términos de referencia disponibles, pero los términos de referencia precisos deben ser acordados por el Comité en su primera reunión.

Recomendación 13: Crear un Comité Consultivo de Gestión del Personal utilizando precedentes ampliamente disponibles en organismos internacionales.

Mejorar el desempeño y la rendición de cuentas del personal de la OEA 

No existe ningún organismo internacional, ni siquiera una ONG de tamaño mediano, sin un presupuesto de capacitación para desarrollo profesional y capacitación en procedimientos operativos clave. Las ineficiencias generadas por la falta de capacitación suficiente y adecuada en la OEA han sido resaltadas por los Auditores Externos, por algunos Estados Miembros y por el personal. Figuraron prominentemente como preocupación expresada en la Encuesta del Personal. La finalidad aquí es reestablecer un programa de capacitación del personal
 proporcional a las necesidades operativas de la OEA y que apoye su modernización de la gestión. 

Esta propuesta tiene dos componentes presupuestales. El primero es un componente financiero para consultores, para actualizar los materiales de capacitación internos y para impartir capacitación internamente, para la adquisición de programas de capacitación ya elaborados y para subvenciones en efectivo al personal para que reciba capacitación profesional con terceros en ámbitos claramente relacionados con sus funciones de trabajo y las necesidades de la Organización. Se hará el máximo uso de capacitación en línea gratuita o de bajo costo y de capacitación subsidiada manejada ya por otros organismos internacionales en Washington. El segundo componente presupuestal, los sueldos, cubre el costo de reestablecer una pequeña unidad de capacitación dentro de DHR, que conste de dos P3 y un G6, con responsabilidad de coordinar, contratar y apoyar todo el programa de capacitación y de impartir algo de capacitación directamente. 2015 está presupuestado para aproximadamente medio ejercicio conforme se está construyendo el programa (ver el resume presupuestal en la Tabla 11) y los costos propuestos de 2016 representan el tamaño previsto del programa de capacitación de manera continua.
Una lista indicativa de los programas de capacitación recomendados que se deben considerar:

· Capacitación en Liderazgo Ejecutivo (1 día) para P5 – D2

· Capacitación en Liderazgo (2 días) para P3 – P4

· La Administración en la OEA (3 días) para supervisores y gerentes de equipos de personal (P1 – P4)

· Orientación sobre la OEA (1 día) para todos los funcionarios y pasantes nuevos 

· Ética, que incluye hostigamiento en el lugar de trabajo y acoso sexual, código de conducta y conflictos de intereses (1 día), obligatorio (según lo recomienda la JAE)

· Equidad de género (2 días) para todos los gerentes de proyectos

· Gestión basada en resultados (2 días) para todos los gerentes de proyectos

· Gestión de proyectos (2 días) si y según lo requieran los gerentes de proyectos

· Capacitación técnica relativa a nuevos sistemas de software si y según se requiera

· Capacitación técnica relativa a temas especializados si y según se requiera (por ejemplo, contabilidad, gestión de activos fijos, etc.)

· Capacitación técnica relativa a temas especializados si y según se requiera (por ejemplo, de contabilidad, gestión de activos fijos, etc.)

· Enseñanza de idiomas cuando se requiera para realizar deberes oficiales

· Capacitación ocasional (según sea necesario) sobre temas como gestión de conflictos en el lugar de trabajo, gestión de empleados con desempeño deficiente, presentaciones eficaces, elaboración de informes, gestión de reuniones, gestión del tiempo, etc.

Recomendación 14.1: Disponer el presupuesto salarial para una unidad pequeña de capacitación: inicialmente dos funcionarios en 2015 y tres funcionarios de 2016 en adelante, de alrededor de $2500.000 anuales.

14.2: Disponer un presupuesto para los costos de impartición o adquisición de los programas de capacitación, empezando gradualmente en 2015 con $350.000 y aumentando gradualmente hasta una asignación estable de $650.000 anuales para 2016 y posteriormente.

Simplificación de la jerarquía de órdenes, reglamentos y directrices

Muchos Estados Miembros y altos funcionarios han señalado que el arreglo actual de los reglamentos y demás disposiciones normativas es demasiado complejo para un organismo pequeño con pocas líneas operativas. En particular, la configuración y la jerarquía de las reglas que recaen bajo las atribuciones del Secretario General
 podrían simplificarse y agilizarse, hacerse más accesibles para el personal, y cualquier cambio a estas normas se debería planear cuidadosamente antes de su implementación
. El tiempo de modernización de los procesos operativos provee una oportunidad para llevar a cabo un conjunto exhaustivo de revisiones. Esta no sería una actividad prioritaria para la Modernización de la Gestión, pero las oportunidades de simplificación deben aprovecharse conforme la Modernización de la Gestión genera importantes reformas normativas. En las etapas finales podría preverse una consolidación a gran escala de reglas, de tal manera que se cuente con un solo conjunto de reglas y lineamientos simplificados y coherentes
 (incluso si las atribuciones para cada regla o lineamiento recaen en distintas partes dentro de la Organización, pueden recopilarse y manejarse en un solo lugar).
Recomendación 15: En 2016 o 2017, revisar todo el conjunto de reglamentos y normas que recaen dentro de las atribuciones del Secretario General y considerar cómo pueden simplificarse en un solo documento normativo. 

Gestión de riesgos

Evaluación anual de factores de riesgo y medidas de mitigación

Los Estados Miembros y la Secretaría General se beneficiarían separándose de las cuestiones cotidianas y llevando a cabo un proceso anual de evaluación de riesgos facilitado externamente con el fin de (a) identificar los riesgos clave que enfrenta la Organización, posteriormente, (b) evaluar en el caso de cada uno las probabilidades, el impacto y el nivel de tolerancia para dicho riesgo, creando así un mapa de riesgos y, por último, (c) formular un plan de gestión de riesgos
 para el año. Esto podría llevarse a cabo a nivel del CP, debe involucrar juntos a la Alta Administración y a los Estados Miembros y serviría como guía para el Consejo Permanente y la Secretaría General al tomar decisiones tácticas relacionadas con los riesgos identificados. Un proceso inicial de evaluación de riesgos podría realizarse de manera piloto de inmediato antes del desarrollo de un Plan Estratégico a nivel de la OEA (en el otoño de 2015) que se recomienda en otra sección de este plan, de tal manera que pueda emplearse como base informativa para el Plan Estratégico. Fuera del posible costo de un experto externo para facilitar un proceso de evaluación de riesgos anual, no se requerirían recursos adicionales o alguna autorización particular de los Estados Miembros.

Recomendación 16: De manera piloto, llevar a cabo un proceso de evaluación de riesgos institucional facilitado externamente en el tercer trimestre de 2015 como parte del proceso de desarrollo de un Plan Estratégico para la OEA para 2015-2020.

Auditoría basada en riesgos
Una vez que la Secretaría General y los Estados Miembros se hayan familiarizado con el concepto de la gestión de riesgos y hayan producido un marco de gestión de riesgos funcional, ya que se disponga de “madurez con respecto a los riesgos”, entonces la planeación anual de la OIG puede guiarse cada vez más por el marco de riesgos acordado y a la larga puede convertirse en un sistema de Auditoría Interna Basada en Riesgos. Un beneficio importante de la auditoría basada en riesgos es que provee un marco para asignar recursos escasos para auditoría a los ámbitos de mayor importancia y necesidad. Hasta entonces, se recomienda que la OIG continúe la práctica actual de consultar con los Estados Miembros y con la Secretaría General al principio de la preparación del plan de auditoría anual a fin de capturar cuáles son los principales ámbitos de riesgo percibido, y que utilice esta metodología informal para determinar los asuntos que deben asignarse como prioritarios para el plan anual de auditoría. 

Recomendación 17: Hasta en tanto la OEA haya producido un marco maduro para la gestión de riesgos, el plan de auditoría anual debe continuar guiándose por una evaluación informal de los riesgos financieros y operativos clave, identificados a través de consultas con el personal y los Estados Miembros.

Capítulo 3 Rendición de cuentas

Se propone que el instrumento primario de la rendición de cuentas entre la Secretaría General y los Estados Miembros sea un Acuerdo Mutuo sobre rendición de cuentas, como se describe en el Capítulo 1. Las medidas complementarias enumeradas en este capítulo cubren los ámbitos de medición del desempeño, rendición de cuentas fiduciaria y ética, tanto para la Secretaría General como para los entes de los Estados Miembros.

Revisión externa del desempeño 

Sería conveniente para la OEA una revisión externa del desempeño exhaustiva, en particular para ayudar a establecer las prioridades para una nueva administración. Actualmente, la OEA está cubierta para auditorías financieras y de cumplimiento por una combinación de la auditoría financiera anual externa, el trabajo de auditoría interna del Inspector General y la revisión anual de la Junta de Auditores Externos. Sin embargo, no hay un mecanismo para una revisión del desempeño de todo el sistema, una evaluación que considere la eficiencia y la eficacia de la gobernanza, los sistemas y los programas de modo general. Una evaluación del desempeño en el primer semestre de 2015 y un informe a la Asamblea General en 2015 suministraría una evaluación por un tercero del desempeño orgánico y serviría para validar las recomendaciones del Plan Estratégico para la Modernización de la Gestión, además de suministrarle al Secretario General entrante orientación sobre las acciones prioritarias para mejorar el desempeño orgánico a lo largo de su mandato. 

Hay dos enfoques para ello, cada uno con sus propias ventajas. Uno es llevar a cabo una evaluación orgánica utilizando la metodología producida en el ámbito de la Cooperación para el Desarrollo, que se aplica al BID y a la OMS/OPS. Esta metodología, conocida como la Red de Evaluación del Desempeño de las Organizaciones Multilaterales (MOPAN) tiene la ventaja de que está dirigida a la evaluación orgánica de organismos multilaterales y considera en especial la eficacia del organismo a nivel del campo. Se centra más en el desempeño y los resultados
.
Un enfoque alterno, que se deriva más de la medición tradicional del desempeño de los departamentos gubernamentales, es una auditoría externa del desempeño. Este enfoque alterno se centra más en la eficiencia y la eficacia de los sistemas internos. La INTOSAI define la auditoría del desempeño como “un examen independiente de la eficiencia y la eficacia de los emprendimientos, programas u organizaciones del gobierno, con la debida atención a la economía, y con el objetivo de conducir a mejoras”. La OLACEFS es la rama regional latinoamericana de la INTOSAI, presidida por Brasil y con su Secretaría General en Chile. La CAROSAI es el ente regional del Caribe, y el Presidente es actualmente Trinidad, con su Secretaría General en Santa Lucía.

Recomendación 18.1: Que la CAAP considere si en este momento sería conveniente una evaluación MOPAN o una auditoría del desempeño y cuál enfoque es más adecuado a las necesidades de la OEA. Si se logra un acuerdo, entonces el tiempo más conveniente para hacerlo sería durante el primer semestre de 2015.

18.2: Si se considera como enfoque preferido una auditoría externa del desempeño, entonces la CAAP solicitaría la asistencia de los presidentes de la OLACEFS y la CAROSAI para determinar si uno de sus estados miembros estaría dispuesto a suministrar los servicios de su Oficina Nacional de Auditoría para llevar a cabo una auditoría del desempeño de la OEA de conformidad con las normas de la INTOSAI. 

Implementación de las recomendaciones de la Junta de Auditores Externos

Debe ser de gran preocupación para los Estados Miembros que el informe anual de la Junta de Auditores Externos no siempre conduce a medidas correctivas. En el informe de 2013, la Junta llamó la atención a esto en las páginas 13-15, con un cuadro sinóptico de cuántos años se ha repetido cada recomendación en informes anuales sucesivos. Parte del problema es que algunas recomendaciones (como las decisiones relativas a mantenimiento diferido e infraestructura de TI) recaen bajo las atribuciones del Secretario General, pero requieren recursos que recaen bajo la autoridad de los Estados Miembros, por lo que el asunto puede recaer bajo las dos autoridades. 

En un análisis final, la Junta es nombrada por los Estados Miembros, les rinde informes a los Estados Miembros y la mayor parte de sus recomendaciones se dirigen implícita o explícitamente a Estados Miembros. De ahí se sigue, por ende, que la responsabilidad de responder al informe anual y determinar las acciones adecuadas recae en los Estados Miembros.

Recomendación 19.1: Modificar las Normas Generales (particularmente la cláusula 133) en el sentido de que, una vez recibido el Informe Anual de la JAE en el Consejo Permanente, dentro de los siguientes 30 días, el Consejo Permanente debe emitir una Respuesta de los Estados Miembros al Informe Anual de la JAE, en forma de una resolución del Consejo Permanente. En dicha resolución del CP, cada recomendación debe tener una respuesta (de acuerdo, parcialmente de acuerdo, en desacuerdo), un cronograma de acción y la acción que ha decidido el Consejo Permanente
.
19.2: Cualquier medida correctiva a la que se comprometan los Estados Miembros deberá ser considerada en la discusión sobre el presupuesto que se lleva a cabo en el verano de tal manera que se puedan incluir previsiones presupuestales en la siguiente propuesta de presupuesto y sean aprobadas por la Asamblea General Extraordinaria que ahora tradicionalmente se efectúa en octubre.

19.3: En algún momento adecuado en el ciclo anual de reuniones del Consejo Permanente, el CP deberá evaluar los avances en la implementación de las acciones aprobadas en la resolución correspondiente del CP e iniciar cualquier acción de seguimiento que pudiera requerirse. 

Mayor independencia de la Oficina del Inspector General

Una función más independiente de auditoría interna es una práctica óptima de la auditoría interna según la define el Instituto de Auditores Internos, fue recomendada por una evaluación externa de calidad de la OIG comisionada en 2014 por la OIG misma, es apoyada por algunos Estados Miembros y recibió fuerte respaldo en el taller con los Estados Miembros de junio de 2014. 

A fin de fortalecer la independencia de la Oficina del Inspector General, la Junta de Auditores Externos debería adoptar responsabilidades adicionales de supervisión similares a las que realiza el Comité Asesor de Auditoría Independiente de las Naciones Unidas. 

Los principales cambios serían que (a) la JAE recomendaría el plan de auditoría anual para la aprobación del SG, (b) la JAE revisaría los borradores de auditoría (probablemente con frecuencia trimestral) y confirmaría su cumplimiento con las normas antes de su remisión al Secretario General
, (c) la JAE recibiría informes periódicos sobre el seguimiento de las recomendaciones de las auditorías, (d) la JAE le suministraría recomendaciones al Secretario General sobre la evaluación anual del desempeño del Inspector General, (e) la JAE revisaría el desempeño de la Oficina y recomendaría las medidas requeridas para mejorar su eficiencia y eficacia
 y, por último, (f) la JAE desempeñaría un mayor papel en la identificación y precalificación de candidatos para el puesto de Inspector General
. 

Estos cambios en el papel de la JAE requerirían (a) el acuerdo de los tres Estados que actualmente proveen a los miembros de la JAE
, (b) cambios a las Normas Generales
 y (c) la asignación de un presupuesto adicional pequeño para financiar algunos gastos de los miembros de la JAE
.
Recomendación 20.1: Modificar las Normas Generales de tal manera que la JAE asuma plenamente las responsabilidades de un Comité de Auditoría Externa según se define en las normas aceptadas de auditoría interna, y modificar cualquier otra disposición normativa para permitirlo y para asegurar el nivel correcto de independencia del Inspector General.

20.2: Disponer una asignación presupuestal adicional de $40.000 para la JAE tan pronto el mandato ampliado de la JAE haya sido aprobado por los Estados Miembros.

Fortalecimiento de la capacidad de la Oficina del Inspector General

El Inspector General ha comisionado una evaluación externa de calidad de las fortalezas y deficiencias de su oficina, y la evaluación del consultor es que la oficina “cumple parcialmente” con las normas aceptadas de auditoría interna y requiere fortalecimiento, particularmente en el ámbito de la investigación forense. La OIG, además, carece de recursos para auditar proyectos de Fondos Específicos, excepto si el donante del Fondo Específico provee dichos recursos. Como parte de un plan producido por la OIG, es necesario fortalecer a la oficina mediante la adición de un auditor senior o jefe de equipo de auditoría (nivel P4) que pueda servir como suplente del Inspector General (posiblemente con una especialidad en investigaciones forenses), y al que se le asigne un presupuesto pequeño adicional para financiar auditorías, particularmente de Fondos Específicos, contratadas a terceros
.
Recomendación 21.1: A partir de 2015, disponer de $270.000 adicionales anuales de los Fondos Regulares para la Oficina del Inspector General, específicamente para permitir el reclutamiento de un gerente de auditoría senior adicional, financiar algunas actualizaciones de sistemas, incluido software TeamMate del Sistema de Gestión de Auditoría, y una asignación de aproximadamente $100.000 para auditorías adicionales contratadas externamente con énfasis en la auditoría de actividades de Fondos Específicos que de otra manera no son financiadas por sus respectivos donantes.

21.2: Cuando sea conveniente, tal vez en 2016, el Secretario General podría comisionar una “evaluación exhaustiva de la función de auditoría interna de la Organización”, como se indica en la OE 95-05 capítulo IV (C). Un enfoque preferido para ello sería solicitar al auditor interno de un organismo multilateral similar que lleve a cabo una la revisión por pares, como lo recomendó previamente la JAE.

Evaluación

Establecer claramente la responsabilidad de la evaluación

Por el momento parece existir cierta ambigüedad en la manera en que se maneja la evaluación del desempeño de los programas y el desempeño funcional en la OEA. El artículo 95 de la Carta le confiere claramente la responsabilidad de la evaluación al CIDI, pero no incluye nada con respecto a la evaluación de otras funciones y programas. El artículo 116 de las Normas Generales prescribe que el Secretario General es responsable de establecer un sistema formal de evaluación, pero no especifica quién debe implementar dicho sistema. La Orden Ejecutiva 95-05 que rige la Oficina del Inspector General hace una breve referencia a una función de evaluación, sin ningún detalle. La OE 05-11 establece el Comité de Evaluación de Proyectos como un órgano para evaluar las propuestas de proyectos (en el sentido de valoración de la calidad y alineación de los proyectos con los objetivos de la Organización) y mediante el memorando interno SG/SAF/DPOE/11-3 se asignan algunas responsabilidades de evaluación al Departamento de Planificación y Evaluación. 

Además, los Estados Miembros apoyaron unánimemente en el taller de Estados Miembros de junio la necesidad de una Política de Evaluación y un presupuesto para evaluaciones.

Para que la OEA evalúe su desempeño y se proponga mejorar continuamente con base en evidencias, necesita una parte claramente responsable de manejar evaluaciones, una política de evaluaciones, un comité de evaluaciones y un presupuesto para evaluaciones. 

Existe un amplio conjunto de literatura institucional y técnica en esta materia; en un período inicial se recomienda que la OEA adopte un enfoque incremental y adapte las normas de la ONU a la escala y los recursos de la OEA. 

Recomendaciones 22.1: Modificar las Normas Generales y las Órdenes Ejecutivas de la OEA, según sea necesario, para aclarar qué órgano de la OEA es responsable de la función de evaluación.

22.2: Modificar la Orden Ejecutiva OE 05-11 de manera que el Comité de Evaluación de Proyectos se convierta en el Comité de Evaluación interna de la OEA (con la responsabilidad de aprobar el plan de evaluación anual y aprobar los informes de evaluación). Esto tiene el importante beneficio de asegurar que el ente que toma las decisiones de aprobación de proyectos también tenga como recurso informativo las evidencias del desempeño de los proyectos. Los informes de evaluación aprobados deberán ser presentados por el PEC a la CAAP y posteriormente al CP de conformidad con las Normas Generales 115 y 116, y subsecuentemente se deben hacer disponibles en el sitio web de la OEA como se hace actualmente.

22.3: DPE debe redactar una Política de Evaluación y los lineamientos conexos, a la escala de las modestas necesidades, capacidades y recursos de la OEA, para su aprobación por el PEC.
22.4: En 2015 se debe proveer un presupuesto inicial para evaluación (estimado en $500.000) en el presupuesto del Fondo Regular, para cubrir parcialmente los costos de un funcionario de evaluación
 para gestionar el proceso de evaluación (contratación, control de calidad, informes, etc.), y principalmente para financiar los costos de las evaluaciones contratadas externamente.

22.5: Se recomienda además que se lleven a cabo las siguientes dos evaluaciones en 2015 (i) la evaluación del Programa de Becas, que ya estaba aprobada por la CAAP pero no se ha iniciado ni financiado, y (ii) una evaluación participativa de la eficacia de las comisiones de los Estados Miembros (ver la recomendación relacionada más adelante).

Informes a los Estados Miembros

Lineamientos sobre informes ad hoc a los Estados Miembros

Un área de las relaciones entre la Secretaría General y los Estados Miembros que provoca malos entendidos es la respuesta de la Secretaría General a solicitudes de información especiales. Típicamente, un Estado Miembro tiene una inquietud sobre transparencia o una pregunta administrativa que da como resultado una solicitud a la Secretaría General de que provea información adicional. También típicamente, la Secretaría General no desea mostrarse reacia a cooperar y acepta lo que el Estado Miembro solicita sin evaluar primero (a) la factibilidad de suministrar esta información en vista de las capacidades de los sistemas de información administrativa de la Organización o (b) el nivel de esfuerzo involucrado. A menudo, tanto la factibilidad como el nivel de esfuerzo son problemáticos, y cuando la Secretaría General toma mucho tiempo para responder, o responde solamente con información parcial, esto puede dejar al Estado Miembro con la percepción de que se está ocultando parte de la información. Con gran frecuencia, este tipo de malentendido puede mitigarse mediante un proceso más completo de comprender la solicitud y apreciar el nivel de esfuerzo necesario para responder.

En seguida se sugiere un proceso, pero la Secretaría General y la CAAP deberían negociar y acordar un conjunto preciso de lineamientos y normas de servicio. Cuando un Estado Miembro desea una cantidad significativa
 de información complementaria de la Secretaría General, (i) el primer paso sería solicitarle al Estado Miembro que plantee la pregunta precisa por escrito; posteriormente (ii) la CAAP debería validar que le pregunta cubre las necesidades de todos los miembros de la CAAP sobre el asunto (para evitar solicitudes múltiples, similares o traslapadas); luego (iii) la Secretaría General (probablemente la SAF) debería suministrarle a la CAAP una opinión sobre la factibilidad de proveer esta información, un costo estimado del nivel de esfuerzo para ello y un cronograma que tome en cuenta las tareas existentes en la SAF. Solamente cuando la pregunta esté bien definida, la CAAP esté de acuerdo en que cumple las necesidades de la CAAP sobre la materia durante cierto tiempo y se le han indicado a la CAAP la factibilidad y el nivel de esfuerzo, (iv) la Secretaría General debería invertir recursos de personal para generar el informe solicitado.

Recomendación 23: Formular lineamientos y normas de servicio para las respuestas de la Secretaría General a solicitudes ad hoc de los Estados Miembros de información complementaria significativa. 

Revisión del formato de los Informes Trimestrales
La OEA ha venido produciendo informes de resultados trimestrales durante varios ciclos y ha presentado el presupuesto en formato de resultados desde 2013. Sin embargo, los Estados Miembros han comentado que ahora esto es demasiado largo y no les suministra información sobre los resultados a un nivel útil. Se invierten considerables esfuerzos en el sistema actual de rendición de informes trimestrales, y se debería refinar para que cubra las necesidades de los miembros con un esfuerzo optimizado por parte de la OEA.

Recomendación 24: Que la SAF genere una versión de prueba de un informe trimestral revisado, que contenga información ya disponible con un mínimo de compaginación manual, en un formato cuya preparación sea económica. No debería repetirse la información que está ya disponible en el sitio web. Posteriormente la CAAP debe hacer una encuesta entre los Estados Miembros para obtener sus opiniones específicas sobre este formato revisado y acordar activamente con la Secretaría General un Informe Trimestral revisado que cubra las necesidades de todos de manera eficiente.

Revisar los lineamientos de divulgación proactiva (publicación en la web de documentos e información sobre contratos)

Para mejorar la transparencia, publicar mejor actividades y resultados, cubrir las necesidades de los Estados Miembros y reducir la potencial carga de trabajo de responder a solicitudes de Acceso a la Información, es práctica óptima de los organismos internacionales divulgar tanta información programática y financiera como sea posible proactivamente en el sitio web. La OEA se encuentra ya por delante de muchos otros organismos internacionales en su grado de divulgación, en particular en la pestaña de rendición de cuentas. Debe ser encomiada por ello.

Recomendación 25: Mantener la práctica actual y considerar la actualización de los lineamientos sobre publicación proactiva en el contexto de la renovación del sitio web.

Comisiones de los Estados Miembros 

Evaluar la eficacia de las Comisiones de los Estados Miembros

Los Estados Miembros a quienes se consultó en el curso de esta consultoría estuvieron en general de acuerdo en que la estructura de las comisiones de los Estados Miembros no está desempeñándose con la eficacia con que podría, aunque es difícil diagnosticar los problemas específicos y recomendar mejoras al sistema. Las observaciones comunes fueron: que algunas comisiones se traslapan, que distintas comisiones pueden duplicar el trabajo y formular recomendaciones contradictorias, que las comisiones enfrentan dificultades para llegar a conclusiones, que a algunos de los miembros de las comisiones se les informa insuficientemente sobre el funcionamiento de la OEA y sobre las funciones de las comisiones de los Estados Miembros, que tienen demasiados subcomisiones y grupos de trabajo que postergan los problemas, que hay demasiadas reuniones, que se gasta demasiado tiempo en procesos y no suficiente en sustancia, que algunos temas no se están beneficiando de suficiente asesoría de la Secretaría General sobre prácticas óptimas y precedentes, que las comisiones empiezan tarde se prolongan más allá del tiempo programado y que algunos presidentes de comisiones son más organizados que otros. 

En lugar de sugerir un curso de acción concreto y respetuoso de la prerrogativa de los Estados Miembros de manejar su propia estructura de gobernanza, la recomendación en este tema es que los Estados Miembros tomen la iniciativa para autoevaluar y formular su propio plan para mejorar la operación de sus comisiones.

Recomendación 26: Que los Estados Miembros comisionen a un consultor administrativo externo para que lleve a cabo una evaluación participativa
 de las comisiones de los Estados Miembros, con vistas a recomendar cómo pueden modificarse su configuración y sus procesos para volverse más eficientes y eficaces. Dicha evaluación sería financiada del presupuesto para Evaluación.

Mejorar la eficiencia de los servicios de traducción e interpretación

Actualmente, el proceso para el manejo de documentos de las comisiones solamente está automatizado parcialmente, lo cual introduce riesgos de error humano en la edición, clasificación y almacenamiento de documentos clave. Asimismo, es posible agilizar los procesos de asignación de documentos para traducción, coordinación de intérpretes y aseguramiento de la estandarización de las traducciones y referencias cruzadas de textos establecidos y documentos existentes. A la vez que se respetan plenamente las disposiciones de la OEA que rigen los idiomas oficiales, existe cierta preocupación sobre el alto costo de la interpretación y la traducción para reuniones y documentos que podrían no ser oficiales, así como sobre servicios de idiomas que se le prestan a la Secretaría General y algunas veces a los Estados Miembros para sus necesidades operativas. 

Recomendación 27.1: Que los Estados Miembros conozcan el costo total real de traducir los documentos y de suministrar servicios de interpretación, y que se tome una determinación más clara sobre cuáles documentos y reuniones son de “trabajo” y cuáles son “oficiales” y requieren un tratamiento correspondiente en materia de idiomas.

27.2 Que la OEA invierta en mejoras de software y procesos operativos para aumentar la velocidad y la calidad de los servicios de apoyo de idiomas. Esto podría incluir una inversión inicial en (i) software para traducción que está utilizándose ya en la OEA pero que requiere más licencias para traductores externos, (ii) un sistema de gestión de documentos y registros electrónicos actualizado (ver las recomendaciones sobre gestión de información) y (iii) aplicaciones especializadas para gestión y programación del tiempo.

Reunión informativa bianual para delegados embajadores entrantes sobre la operación de la OEA 

Varios Estados Miembros y funcionarios de la OEA sienten que la rotación de representantes de los Estados Miembros, así como la ausencia de un seminario general de orientación, han provocado malos entendidos y han reducido la velocidad del proceso de algunas tareas de las comisiones.

Recomendación 28: Para mejorar las relaciones entre la Secretaría General y los Estados Miembros y la operación de las comisiones de los Estados Miembros, la OEA debería organizar un programa de orientación de un día para impartir a los delegados de ingreso reciente de los Estados Miembros, en todos los niveles, dos veces al año. Este programa de orientación podría incluir: la historia de la OEA y de sus órganos afiliados, el marco normativo de la OEA, las funciones de los órganos y comisiones de los Estados Miembros, el marco presupuestal, el Reglamento de Personal, incluyendo particularmente la historia de la paridad inteligente, el papel de la Asociación de Personal y las disposiciones en el Reglamento de Personal que rigen las relaciones entre el personal y los Estados Miembros y los conflictos de intereses
.
Valores y ética

Creación de la Oficina del Ombudsman

Un factor que amenaza la credibilidad de la OEA es la idea de que la OEA no cuenta con mecanismos informales para abordar quejas y solucionar controversias. La creación de una Oficina del Ombudsman con recursos suficientes e independencia podría ayudar a mejorar considerablemente las relaciones entre la Administración, el personal y los Estados Miembros y podría facilitar más los tipos de cambios culturales que se pueden esperar con la modernización de la gestión en la OEA. Podría ocupar este puesto un funcionario senior independiente, de nivel P5, con apoyo de un funcionario junior, y le reportaría directamente al Secretario General: para un requisito presupuestal total por año de aproximadamente $300.000.

En caso de ser aprobado, recaería en los Estados Miembros y la Secretaría General determinar el método para el reclutamiento y los términos de referencia precisos. Las funciones que se deben considerar incluyen: (a) encabezar el proceso de fortalecimiento de la cultura de valores y ética en la OEA, incluyendo recomendar enmiendas a los reglamentos y disposiciones normativas relevantes y suministrar capacitación; (b) servir como primer punto para la interposición de recursos para denuncias de ética y hostigamiento
, incluyendo las quejas del personal sobre las condiciones de trabajo; (c) facilitar la resolución informal de controversias en el lugar de trabajo (incluyendo controversias entre colegas); (d) llevar a cabo una Encuesta de Participación de los Empleados y facilitar la formulación de los planes de acción administrativos correspondientes; y (e) apoyar la gestión del cambio asociada con la transición entre dos Secretarios Generales, así como la implementación de la Modernización de la Gestión. Este puesto podría crearse para un término fijo de dos o tres años y ser renovable tras su evaluación por los Estados Miembros. 

Recomendación 29: Crear una Oficina del Ombudsman, con la responsabilidad de promover los valores y la ética en la OEA, servir como primer punto para la interposición de recursos por hostigamiento y otras quejas del personal, la resolución informal de controversias en el lugar de trabajo y apoyar la gestión del cambio resultado de la Modernización de la Gestión.

Lineamientos sobre ética y conflictos de intereses para el personal de la OEA

Actualmente, las disposiciones sobre ética y conflictos de intereses que rigen al personal de la OEA están distribuidas en todo el marco normativo y existe particularmente la sensación de que el personal no se adhiere a aquellos lineamientos que rigen las relaciones entre el personal y las autoridades de los Estados Miembros y las actividades apropiadas del personal en el contexto de las elecciones del SG y el SGA. También hay inquietud sobre la incidencia de denuncias de hostigamiento (esto se reflejó en la encuesta del personal)

Recomendación 30.1: Mejorar la difusión en toda la Secretaría General, consolidar el actual Código de Ética y las disposiciones en materia de acosamiento y conflicto de intereses que se encuentran en los reglamentos en un solo folleto o cartel conveniente y simplificado.

30.2: Suministrarle este paquete de “La ética en la OEA” a todos los funcionarios y CPR nuevos al momento de firmar el contrato y durante su orientación introductoria a la OEA.

30.3: Impartir una sesión de capacitación de medio día sobre ética y conflictos de intereses a todo el personal de la OEA (esta es también una recomendación de la JAE), que incluya estudios de casos que permitan comprender mejor los puntos complejos de ética relacionados con (i) interactuar con las autoridades de los Estados Miembros sobre asuntos internos de la OEA, incluyendo actividades de apoyo a los intereses de desarrollo profesional del personal y (ii) el hostigamiento de todo tipo en el lugar de trabajo en la OEA. 

Revisión de la política sobre hostigamiento y mecanismos para interposición de recursos 

Una de las conclusiones contundentes de la Encuesta del Personal fue que las políticas existentes sobre hostigamiento en el lugar de trabajo y acoso sexual son obsoletas, no se encuadran dentro de las mejores prácticas entre los organismos internacionales y podrían no estar alineadas con las normas de derechos humanos que la OEA misma está obligada a respetar y proteger. Una preocupación conexa expresada por la Alta Administración es que los mecanismos actuales para la interposición de recursos (que implican la revisión por pares de los casos) son engorrosos, inadecuados para la cultura de la OEA y plantean desafíos particulares cuando los sujetos de las quejas son altos funcionarios o puestos de confianza. 

Recomendación 31.1: Revisar y actualizar la política de la OEA sobre hostigamiento en el lugar de trabajo (formulada en 2005 y revisada por primera vez en 2007) para asegurar que sea acorde con las prácticas óptimas y normas de derechos humanos actuales.

31.2: Revisar y actualizar los mecanismos de interposición de recursos contra el hostigamiento para asegurar que dispongan la consideración rápida, justa y confidencial de las quejas.

Capítulo 4 Equilibrio entre ingresos y egresos

Como lo han observado en varias oportunidades el Secretario General y la Junta de Auditores Externos, y como también lo reconocen los Estados Miembros, el problema financiero fundamental que enfrenta la OEA es que tiene aumentos anuales
 en costos que no se han aparejado con aumentos en las contribuciones. 

“La Junta ha observado que el desequilibrio estructural del presupuesto de la OEA sigue dando como resultado déficits en el flujo de efectivo y una agenda programática que no puede mantenerse financieramente. Por tercer año consecutivo, la OEA concluyó un ejercicio fiscal con un déficit en el Fondo Regular. Al 31 de diciembre de 2013, el déficit fue de $663.000. Desgraciadamente, cuando se consideran los montos existentes y en constante aumento de los pasivos no financiados, así como el monto decreciente de Otros Ingresos, la condición financiera real es incluso más compleja de lo que se reporta. Al igual que en los años anteriores, la tendencia de que el presupuesto no cubre adecuadamente todos los gastos necesarios ha continuado.” (Informe de la JAE 2013)

Puesto que el 64% del presupuesto del Fondo Regular está integrado por costos de personal, y los Estados Miembros han intentado preservar recursos para la ejecución de programas, esta brecha continua entre ingresos y gastos se ha cubierto reduciendo los puestos de personal cada año. Por motivos comprensibles, esto se ha hecho de tal manera que se reduzca el daño a empleados individuales (lo más posible eliminando cargos que han quedado disponibles por baja), pero esto causa un mayor daño al desempeño orgánico, porque los puestos que se pierden y congelan no equivalen a la distribución de la carga de trabajo
. Conforme se efectúan cortes sucesivos, el desempeño orgánico se reduce, los empleados se ven sujetos a nuevas tensiones de carga de trabajo adicional o tareas para las cuales no están calificados y tanto los Estados Miembros como el personal sufren frustración. La encuesta de empleados de 2014 reveló que el personal sigue dedicado a los ideales de la OEA, pero su moral es baja y, excepto si se interrumpe esta espiral a la baja de recortes y mal desempeño, la Organización corre el riesgo de acabar en la ruina.

Opciones para aumentar los ingresos

La política existente de “cero crecimiento nominal” es en realidad una política de “reducción del financiamiento real”. Mientras que las organizaciones mucho mayores, como la ONU, pueden dar cabida a recortes repetidos dentro de su masa mucho más grande, en la OEA los recortes han llegado al hueso y con las consecuencias para la eficacia y el ánimo que se describieron brevemente arriba. Los Estados Miembros deberían reconsiderar esta política antes de que la OEA llegue al punto de sufrir daños estructurales irreversibles. 

Recomendación 32: Que los Estados Miembros sigan aprobando incrementos bajos en sus contribuciones, como se demostró en la Asamblea General de 2014 para el presupuesto de 2015, por lo menos lo suficiente para cubrir los incrementos inflacionarios y estatutarios reales.

Además de financiar los incrementos inflacionarios reales que se recomiendan arriba, las siguientes medidas podrían generar entre $2 millones y $5 millones de financiamiento anual adicional para la OEA. Estos son los recursos que podrían impulsar la modernización de la gestión:
Eliminación del descuento por pago oportuno 


Esta propuesta está bien documentada y la ha recomendado la Junta de Auditores Externos desde 2010. Aunque se reconoce que la medida sobre pago oportuno tenía un valor considerable, particularmente en un momento en que el flujo de efectivo era un problema crítico, la cantidad total de financiamiento que la OEA “perdió” por descuentos por pago oportuno en 2013 fue de $533.000 (fuente: informe de la JAE 2013), y aproximadamente $5,5 millones desde que se introdujo esta política en el año 2000. Para que esta medida fuera aplicable al ejercicio 2015, sería necesaria una resolución aprobada en la Asamblea General Extraordinaria en octubre de 2014. Puesto que se trata de una decisión independiente que no depende de otras medidas de política, parecería no haber ningún obstáculo a su aprobación, siempre que exista voluntad política por parte de los Estados Miembros. Ya que esta medida se identificó en el taller de los Estados Miembros de junio como la más recomendada para generar ingresos, existe una indicación de que esta política debe ser suficiente. Favor de observar que en caso de ser aprobada en 2014, esta disposición no empezaría a aplicarse sino hasta 2016, pues los descuentos “obtenidos” en 2014 ya se han “aplicado” a las cuotas ajustadas para 2015.

Recomendación 33: Rescindir la actual resolución de la Asamblea General que establece un descuento por el pago oportuno de cuotas.

Incrementar la recuperación de costos indirectos (RCI) al 13% 
Cuando se estableció la RCI en 11% y 12% en 2007, estos porcentajes no se basaban en los costos generales reales estimados de administrar las actividades de los Fondos Específicos
, sino en el tamaño del déficit en el presupuesto para el siguiente ejercicio presupuestal. No parece existir una justificación operativa para que sean distintas las tasas de gastos generales para los Estados Miembros y los Observadores (en especial puesto que ambas tasas se ubican muy por debajo de los costos generales reales), y la recomendación es aumentar la tasa de RCI al 13% y aplicarla uniformemente a todos los donantes de Fondos Específicos. El 13% es la norma que se utiliza en todo el sistema de organismos especializados de la ONU (hay antecedentes importantes de este 13%) y por lo tanto está establecido como aceptable para todos los Estados Miembros en ese contexto. Para permitir que los donantes de los Fondo Específicos realizaran los ajustes necesarios o posiblemente obtuvieran autorizaciones internas, la medida entraría en vigor para los nuevos acuerdos negociados en 2015. Con esta medida aumentaría la RCI aproximadamente en $1 millón.

Recomendación 34.1: Que el Secretario General emita una Orden Ejecutiva en el sentido de que, a partir del 1º de enero de 2015, la tasa de RCI para todas las contribuciones a Fondos Específicos se aumentará al 13%.

34.2: Este 13% de RCI se seguiría administrando en relación con las contribuciones hasta que la OEA haya implementado un nuevo ERP que permita el cálculo automatizado del RCI en relación con los gastos de los proyectos
. Cuando el método para calcular la RCI se convierta de una base en las contribuciones a una base en los pagos (conocido como el “método de costos directos”), el monto de la RCI se ajustará en la fórmula de tal manera que el efecto neto del cálculo suministrará el 13% de los ingresos de los proyectos de Fondos Específicos.
34.3: En reconocimiento de los altos costos fijos de administrar los proyectos de Fondos Específicos
, los proyectos de Fondos Específicos (salvo las contribuciones a los fondos canasta o a fondos que se asignan generalmente a actividades) de menos de $50.000 se sujetarán a una tasa más alta de RCI del 20%.

Modificar las Normas Generales para reducir el riesgo de sobreestimar la RCI y crear un déficit

La forma en que se redactó la Norma General que rige la RCI ha creado una desafortunada diferencia entre el monto de la RCI aprobada en la planeación del presupuesto y la RCI que se cobra en realidad. Esta diferencia se subsanaría mediante un subfondo de reserva de la RCI, pero las fluctuaciones en los ingresos de la RCI han superado la cantidad con que el subfondo de reserva podía cubrirla y existe ahora un riesgo de que se genere un déficit. La mejor manera para reducir este riesgo es efectuar pequeños cambios técnicos a las Normas Generales de tal manera que las cantidades de la RCI aprobados para planeación en el presupuesto sean más cercanas a las que en realidad se reciben.
Recomendación 35: Modificar el artículo 80 (i)(i) de las Normas Generales de “Esta propuesta se basará en el ingreso proyectado equivalente al 90 por ciento del promedio de la RCI obtenido en los tres años anteriores al año en que se apruebe el Programa-Presupuesto y se aplicará a los tres años siguientes” por “Esta propuesta se basará en el ingreso proyectado equivalente al 90 por ciento del promedio de la RCI obtenido en los dos años anteriores al año en que se apruebe el Programa-Presupuesto y se aplicará al año siguiente”, con lo cual se asegurará que la proyección de la RCI para el siguiente año se base en el ingreso real de los dos años anteriores.

Lineamientos sobre la aplicación de costos directos en proyectos de los Fondos Específicos 

Los costos directos de proyectos de los Fondos Específicos se subcalculan comprensible y sistemáticamente. La política para la RCI suministra una definición estándar de lo que deben considerarse costos directos: “Costos que se pueden atribuir a una actividad en particular con un alto grado de exactitud (indudablemente perteneciente a esa actividad).” Más allá de los costos obvios circulantes de actividades de los proyectos como el costo de impartir programas de capacitación, asesorías y adquisición de materiales, estos costos directos se interpretan más comúnmente como los costos de salarios del personal y los CPR de la OEA que están trabajando exclusivamente en proyectos financiados con Fondos Específicos. 

Se estima que en 2013 los costos por sueldos y comisiones de personal y CPR de Fondos Específicos representaron el 33% del presupuesto global de sueldos y CPR de la OEA. Por lo tanto, se deduciría que el 33% de los Costos Comunes del Capítulo 11 que son directamente atribuibles per cápita también deberían considerarse costos directos. Esto incluye servicios de gestión de infraestructura y tecnología de la información para estos funcionarios, costos de telecomunicaciones, sus costos de bienes inmuebles, su porcentaje de limpieza y seguridad de los edificios y un porcentaje de los seguros generales. El 33% de los Costos Comunes aprobados para 2014 que pueden ser atribuidos de esta manera representa aproximadamente $2 millones anuales, por lo cual es este el monto que a largo plazo puede esperarse que se agregue al presupuesto del Fondo Regular (a través de transferencias de proyectos de Fondos Específicos), suponiendo que el coeficiente del 33% permanezca constante. El monto real disponible para crédito al Fondo Regular podría y debería ser variable de acuerdo con las tendencias del financiamiento con Fondos Específicos: las cifras estimadas para 2014 son 33% y $2 millones.

Varios organismos de la ONU se hallaron en una situación semejante de tener costos directos subvalorados y la enfrentaron a través de una combinación de tres medidas: (a) elaborar una definición más precisa de los costos directos, (b) incluir el nuevo cálculo de los costos directos en todos los acuerdos de proyectos nuevos y (c) iniciar un programa explícito con sus socios financiadores para convertir los presupuestos y acuerdos de proyectos a un nuevo método más justo para calcular los costos directos. El presente plan recomienda que la OEA aplique las tres medidas, pero que la conversión de los acuerdos existentes (arriba) debería enfocarse en los acuerdos más grandes y con plazos pendientes significativos, para ahorrarse las molestias de aplicar nuevos métodos de cálculo a proyectos pequeños y por completarse. Dado que estas nuevas medidas tendrán que introducirse con tiempo y no pueden arrojar todos sus beneficios desde el primer día, en la Tabla 1 los ingresos adicionales de $2 millones anuales se desglosan por fases a lo largo de dos años y solamente alcanzarán su situación final de $2 millones anuales en 2017 y en los años siguientes.

Recomendaciones 36.1: Que el Secretario de Administración y Finanzas emita un memorándum administrativo que (i) establezca lineamientos complementarios para determinar los costos directos de los proyectos considerando los precedentes existentes de la ONU y adaptándolos al contexto de la OEA, (ii) prevea un mecanismo para calcular y recuperar costos directos adicionales asociados con funcionarios y CPR de Fondos Específicos; y (iii) indique que, al establecerse este nuevo mecanismo, todos los acuerdos de proyectos de Fondos Específicos nuevos y enmendados incluyan estos costos directos definidos en sus presupuestos.

36.2 Si y cuando se implemente el nuevo ERP en la OEA, considerar implementar un sistema automatizado de tiempo y trabajo para asignar con mayor precisión y automáticamente una porción correcta de los costos comunes a proyectos de Fondos Específicos. 

Aumento en los cobros por estacionamiento a empleados

Actualmente, el personal de la OEA de todos los niveles disfruta de una estructura de pagos por estacionamiento muy por debajo de las tarifas del mercado. Maneja esto un Comité de Estacionamiento que actúa por autoridad del Secretario de Administración y Finanzas, y es acorde con las prácticas recientes de organismos internacionales homólogos en Washington. A partir del 1º de julio de 2014, el Banco Mundial aumentó sus tarifas de estacionamiento para sus empleados a las tarifas del mercado, el Banco Interamericano de Desarrollo cobra ya tarifas comerciales y puede preverse que otros organismos internacionales hagan los mismos. En el caso de la OEA, dos medidas relacionadas podrían aumentar aproximadamente $500.000 al flujo de ingresos (después de deducir los costos de administración y mantenimiento de los estacionamientos). Una medida consiste en dar por terminados los acuerdos de alquiler con estacionamientos comerciales y limitar el conjunto de espacios disponibles para estacionamiento administrados por la OEA a aquellos espacios que son propiedad de la OEA, y la segunda sería elevar las tarifas promedio de estacionamiento al nivel de las tarifas del mercado. Actualmente se les cobran a los usuarios del Edificio de la Secretaría General $270/mes, por lo que esta cantidad podría considerarse como representante de la tasa de mercado local.
El Comité de Estacionamiento seguiría administrando el sistema de estacionamientos y tendría facultades discrecionales para recomendar una escala diferenciada para estacionamiento como la existente, siempre que el promedio de las tarifas cobradas sea la tasa del mercado. A fin de dar oportunidad al personal de la OEA para que realice los ajustes necesarios a sus planes para trasladarse y se organice para compartir autos, se propone que este cambio entre en vigor el 1º de enero de 2015. Estas medidas no requieren el consentimiento de los Estados Miembros.

Recomendación 37: Aumentar las tarifas de estacionamiento a las tarifas del mercado a partir del 1º de enero de 2015.

Contribuciones voluntarias de los Observadores Permanentes

Los Observadores Permanentes reciben acceso político e inteligencia estratégica en virtud de su membresía y participación en los diversos órganos políticos de la Organización. En vista de los beneficios de su estado de observadores, se propone que se solicite a aquellos observadores no estén contribuyendo a los Fondos Específicos aporten una cuota de participación anual voluntaria.

Recomendación 38: Solicitar a todos los Observadores Permanentes que no son donantes de Fondos Específicos que paguen una comisión anual de participación. El Consejo Permanente podría fijar la comisión propuesta y una opción que podría considerarse sería diferenciar entre países observadores de altos ingresos y de ingresos bajos o medios. Una comisión promedio de $5.000, proporcionada por 50 de los 70 Estados Observadores aportaría a la OEA $250.000 anuales.

Alquiler y uso compartido de instalaciones de la OEA
Actualmente la OEA tiene más espacio de oficinas de lo que necesita, pues su personal se ha reducido. Dependiendo de las opciones de renovación y venta que se aprueben finalmente en la Estrategia de Bienes Inmuebles, la Organización podría contar con espacio adicional significativo que podría convertirse en fuente de ingresos para cubrir los costos de las renovaciones y que a la larga podría convertirse en un flujo de ingresos netos. Adicionalmente, algunas entidades del sistema de la OEA cuentan con espacio sin costo.

Recomendación 39.1: La OEA debe seguir intentando alquilar sus instalaciones para fines congruentes con el mandato y el estatus de la Organización. Esto podría extenderse al alquiler de espacio de oficinas a tasas comerciales a entidades apropiadas
, así como al alquiler ocasional de las instalaciones para eventos especiales en el Museo y el Edificio Principal y el alquiler de salas de reuniones y conferencias en todos los edificios.

39.2: Negociar un acuerdo con todas las organizaciones y empresas que actualmente ocupan las instalaciones de la OEA que no están pagando alquiler de tal manera que tras un período de ajuste, esas organizaciones pagarían alquiler a las tarifas del mercado.

Revisión de la fórmula de cuotas 

Los Estados Miembros deberían iniciar negociaciones sobre la fórmula de cuotas lo más pronto posible con miras a construirlas en 2016.
Esto implicará un proceso altamente técnico y político. Las negociaciones para el período 2006-2007 duraron dos años y fueron manejadas por un grupo especial de expertos. Los Estados Miembros deben tener en cuenta que sería deseable que ningún Estado Miembro contribuya con más del 49 % (tope superior) y no menos del 0,05% (el tope inferior) y deben considerar ya sea la elaboración de una fórmula más sencilla o adoptar la actual fórmula simplificada de Naciones Unidas (con distintos topes superior e inferior para ajustarla a las características especiales de la comunidad de los Estados Miembros de la OEA). En caso de que pueda aplicarse esta fórmula o una similar —con la limitante de que ningún país podría contribuir nominalmente una cantidad inferior a la que aporta ahora—, esto daría lugar a un aumento considerable en el presupuesto total de $84 millones a aproximadamente $100 millones.
Recomendación 40: Que los Estados Miembros inicien lo antes posible un proceso que conduzca a una nueva fórmula para cuotas. Los Estados Miembros deberán establecer un tope superior del 49 %, elevar el tope inferior a 0,05 % y aplicar ya sea de una fórmula simplificada o la fórmula de la ONU vigente en ese momento.

Fortalecimiento de la movilización de recursos

A pesar de los mejores esfuerzos de la Secretaría de Relaciones Externas, el Financiamiento Específico se ha venido reduciendo en años recientes, y las áreas programáticas se mantienen frustradas por las dificultades que implica la coordinación entre sus esfuerzos directos de movilización de fondos y los de la Secretaría de Relaciones Externas. Las recomendaciones en este sentido se clasifican en dos grupos, el primero fortalece la justificación para que los donantes aporten financiamiento adicional y el otro consiste en difusión activa para atraer financiamiento adicional.

Recomendación 41.1: Tres acciones relacionadas con la calidad de los programas y proyectos podrían fortalecer la movilización de recursos en la OEA: (a) concentrarse en la creación programas plurianuales sólidos y orientados a resultados en ámbitos de ventaja comparativa de la OEA, (b) desalentar proyectos ad hoc y a menudo impulsados por los empleados
, y (c) ejercer un control de calidad más riguroso a través del Comité de Evaluación de Proyectos
.
41.2: A esta base de programación más sólida podrían agregarse dos componentes de difusión: (d) una campaña sistemática en la que participaran la Secretaría de Relaciones Externas y las secretarías de las áreas relevantes del programa para promover los programas multianuales orientados a resultados descritos arriba entre los donantes de Fondos Específicos y (e) una campaña más extensa en medios sociales, a través de la cual la OEA proyectaría su marca y sus resultados a una gama mucho más amplia de partes interesadas en toda la región.

Opciones para reducir gastos:

Disminuir las transferencias financieras a organizaciones afiliadas

Cada año, la OEA hace transferencias de Fondos Regulares a diversas organizaciones afiliadas entre las que destacan la Junta Interamericana de Defensa, la Fundación Panamericana para el Desarrollo y la Fundación para las Américas. El arreglo con la JID es particularmente insatisfactorio tanto para la OEA como para la JID: específicamente, la JID considera que la transferencia no es suficiente para cubrir sus costos administrativos básicos y claramente es insuficiente para el mantenimiento del edificio histórico que alberga a la JID. No es razonable que la OEA se vea atrapada entre las expectativas de la JID de financiamiento suficiente y la renuencia de los Estados Miembros a proveer financiamiento suficiente para la administración y el alojamiento de la JID. El problema parece recaer en el hecho de que los órganos militares de los Estados Miembros con mayor interés en la JID no son los mismos que los representantes ante la OEA que votan en el presupuesto de la Organización. Para evitar esta incómoda situación, y posiblemente avanzar en un financiamiento adecuado para la JID, se recomienda que los Estados Miembros interesados en apoyar a la JID manejen su relación financiera con la JID directamente y no a través de la OEA.

Las transferencias a la FUPAD son transferencias para actividades específicas que le permiten movilizar financiamiento adicional de sus donantes y en todos los demás aspectos la FUPAD se encarga de sus propios gastos y contribuye eficazmente a los recursos netos y programas de la OEA a través de cofinanciamiento de actividades en los países en que la FUPAD tiene programas.
Recomendaciones 42.1: Los 27 Estados Miembros de la JID deberían financiar directamente a la JID de manera independiente de la OEA, reduciendo, en caso necesario, sus contribuciones al Fondo Regular de la OEA
 y en su lugar suministrándole directamente a la JID fondos suficientes para su administración y mantenimiento.

42.2: Los Estados Miembros deberían revisar las transferencias que se les hacen anualmente al FUPAD y a la Fundación para las Américas
 y considerar si deben continuar.


Suspender algunos servicios a los Estados en situación de mora grave

En el año 2000, la Asamblea General consideró el problema de la mora. En el cuadro 5 se citan las medidas recomendadas en relación con los Estados Miembros en mora, que en ese momento no fueron aprobadas.

Recomendación 43: A la luz del problema continuo de las moras, y de acuerdo con la recomendación 33 de eliminar el descuento por pagos oportunos, reconsiderar el proyecto de resolución 1757/2000.
	Cuadro 5. Resolución de la AG 1757/2000 no aprobada

1.
Sólo aquellos Estados Miembros que estén “en situación regular” o “sean considerados en situación regular” son elegibles para hacer uso, ya sea en calidad de anfitrión o patrocinando eventos sociales o culturales en el Salón de las Américas y en otras instalaciones de la Secretaría General sin estar obligados a reembolsar al Fondo Regular, por medio de la Secretaría General, el total de los costos operativos asociados con ese uso; sin embargo, esta disposición no se aplicará al uso de aquellas instalaciones destinadas para la celebración del día patrio del Estado Miembro o la semana del país. 

2.
Las becas financiadas por el Fondo Regular estarán disponibles sólo para ciudadanos y residentes de los Estados Miembros que estén “en situación regular” o “sean considerados en situación regular”. 

3.
Salvo lo previsto expresamente en el artículo 81 de la Carta, únicamente aquellos Estados Miembros que están “en situación regular” o “sean considerados en situación regular” podrán ser elegidos como presidentes o vicepresidentes de las comisiones de los Consejos o podrán tener miembros de sus delegaciones desempeñándose en dichas posiciones. 

4.
Únicamente aquellos Estados Miembros que se encuentren “en situación regular” o “sean considerados en situación regular” podrán postular candidatos para los cargos de Secretario General o de Secretario General Adjunto, y sólo los nacionales de los Estados Miembros que se encuentren “en situación regular” o “sean considerados en situación regular” podrán ser elegidos para dichas posiciones.

5.
Sólo aquellos Estados Miembros que se encuentren “en situación regular” o “sean considerados en situación regular” podrán postular candidatos para el Tribunal Administrativo y la Junta de Auditores Externos, y únicamente los nacionales de los Estados Miembros que se encuentren en “situación regular” o “sean considerados en situación regular” podrán ser elegidos para dichas posiciones.




Lineamientos sobre el número de participantes del personal de la OEA en reuniones fuera de Washington

Una porción significativa del presupuesto distinto de sueldos de la OEA corresponde a los gastos de viaje del personal de la OEA a misiones en el extranjero. Gran parte del trabajo de la OEA se lleva a cabo, correctamente, fuera de Estados Unidos: la capacitación, los talleres y la asesoría técnica son la sustancia misma de los programas de la OEA. Sin embargo, se ha puesto en entredicho (tanto por los Estados Miembros como por el personal) si es necesario que tantos funcionarios de la OEA asistan a los mismos eventos internacionales, y particularmente se ha puesto en duda el gran número de participantes en la Asamblea General
.
Recomendación 44: El Secretario General debe determinar un tamaño adecuado para la delegación de la OEA a distintos tipos de reuniones (por ejemplo, a una Cumbre, a una AG, a una Reunión Ministerial), notificar a la CAAP el límite establecido y emitir una Directiva que requiera que todas las secretarías se coordinen de tal manera que mantengan el número de participantes dentro de dicho límite.

Reducir los costos de las reuniones ministeriales 

La OEA facilita una amplia serie de reuniones ministeriales que reúnen a los Estados Miembros para resolver asuntos y promover sus intereses compartidos. Varias resoluciones existentes han destacado la necesidad de reconsiderar la frecuencia y la orientación a resultados de estas reuniones y de reducir sus costos. Una manera para reducir los costos es permitir que los observadores participen de manera remota, tal como actualmente los Estados Miembros pueden seguir las reuniones del Consejo Permanente mediante webcast en vivo. Asimismo, un uso más amplio de las videoconferencias y de software para conferencias vía web puede eliminar en su totalidad la necesidad de reuniones en persona, y en particular puede evitar los gastos de viaje de personal o de funcionarios de los Estados Miembros que solamente tienen que asistir a una sesión en una conferencia de varios días. 

Recomendación 45.1: Cambiar firmemente al uso de videoconferencias a fin de reducir la frecuencia de las reuniones presenciales y de disminuir el número de participantes en cada reunión presencial (los participantes ocasionales pueden observar las sesiones por webcast en lugar de asistir en persona).

45.2: Requerir que el gobierno anfitrión cubra todos los costos directos del apoyo logístico de la OEA para la celebración de una reunión fuera de Washington (incluido el tiempo invertido en preparar el temario, compilar las listas de participantes, identificar la sede y suministrar apoyo para la logística, interpretación, traducción, producción de documentos e informes de la reunión).

Cálculo de costos de los mandatos e identificación de la fuente de financiamiento previo a la aprobación de los mismos

La Asamblea General ya ha determinado que es necesario calcular los costos de los mandatos nuevos: “Que informe dentro de los 30 días siguientes a la conclusión de los períodos ordinarios de sesiones de la Asamblea General, los costos de los mandatos contenidos en las resoluciones aprobadas, así como sus efectos en el programa-presupuesto” (AG/RES. 2774 (XLIII-O/13)). Desde 2012 la Secretaría General ha calculado los costos y las estimaciones se han puesto a disposición de los Estados Miembros.

Sin embargo, el proceso para este cálculo de costos de los mandatos no está completo: no valida que sea factible en vista de las capacidades y prioridades de la Organización, no pone a prueba si un mandato apoya directamente los objetivos estratégicos acordados (puesto que no existe todavía un Plan Estratégico) y no suspende un mandato en tanto se identifica una fuente de financiamiento. Como resultado, los mandatos siguen siendo aceptados sin pasar por un filtro riguroso y continúa el problema de compromisos en demasía y cumplimiento bajo.

Recomendación 46: Implementar el siguiente proceso para los costos de los mandatos. Todos los mandatos votados por la Asamblea General y el Consejo Permanente y que tienen implicaciones de programación o financieras se considerarán provisionales hasta que se cumplan los siguientes cuatro pasos: (a) que la Secretaría haya analizado la factibilidad del mandato de acuerdo con las habilidades y la capacidad de la Secretaría; (b) que el PEC haya validado que el mandato está plenamente alineado con el Plan Estratégico y sus resultados específicos; (c) que el área responsable haya suministrado una estimación de costos realista para la implementación del mandato; y, por último, (d) que se haya identificado una fuente de financiamiento dentro del presupuesto aprobado. Si el mandato no pasa cualquiera de las pruebas (a), (b) o (d), se solicitará al Consejo Permanente que revise el mandato o suministre una fuente de financiamiento.
Revocar todas las excepciones al Reglamento de Personal

Actualmente existe un número limitado de excepciones al Reglamento de Personal que han sido aprobadas por el Secretario General de acuerdo con sus atribuciones. Estas excepciones incluyen clase de viaje por razones médicas y arreglos de permiso para viajar al país de origen y otros. Aunque estas excepciones fueron aceptadas según las atribuciones del Secretario General y cada una fue aprobada por sus propios méritos, la actual situación financiera del presupuesto del Fondo Regular no permite que se mantengan estas excepciones sin revalidación. En lugar de revisitar el pasado, se sugiere que le OEA lleve a cabo una “reinicialización del sistema” de estas excepciones y que transparente aquellas que justifiquen la continuación de la excepción.

Recomendación 47.1: Que el Secretario de Administración y Finanzas haga una inventario confidencial de todos los casos en que existe una excepción continua al Reglamento de Personal y posteriormente el Secretario General deberá revocar todas esas excepciones. Cualquier funcionario que desee reinstituir una excepción previamente aprobada (o solicitar una nueva excepción) deberá solicitarla por escrito al Secretario General. 

47.2: El Secretario General podrá (i) crear un Comité Asesor Senior (ver recomendación independiente 10.1) para revisar todas las excepciones solicitadas al Reglamento de Personal, así como las decisiones discrecionales, como los pagos ex gratia, y/o (ii) informarles voluntariamente a los Estados Miembros todos aquellos casos en que se han ejercido facultades discrecionales, junto con la justificación de dicha decisión y de tal manera que se respete la información personal de los funcionarios.

Alianza estratégica para el Museo de Arte de las Américas

A pesar de los valerosos esfuerzos por parte de la Secretaría General, el Museo de Arte de las Américas no está cubriendo sus costos ni logrando atraer un público acorde a su colección única de arte de toda la región.

Recomendación 48.1: Considerar la formación de una alianza estratégica con un museo (posiblemente el planeado Museo Smithsonian Latinoamericano) en la cual la propiedad, el carácter y las colecciones del actual Museo de Arte de las Américas se preserven en alianza con otra una institución más grande, dinámica y con recursos.

48.2: Considerar llevar a cabo un proceso de valuación para determinar el valor de las obras de arte propiedad de la OEA (esto sería automáticamente un componente de valuación de activos en las IPSAS).

Capítulo 5 Gestión de la información

Existe una serie de asuntos relacionados con la gestión de la información que afectan a diversos departamentos de la Secretaría General, y que se refieren a aspectos normativos, de gestión, técnicos y de espacio de oficinas. Se han agrupado aquí porque todos ellos se relacionan de alguna manera con la información. Algunos de estos asuntos tienen referencias cruzadas con el Plan Estratégico; por ejemplo, la gestión de los registros digitales tiene un elemento de tecnología de la información y la Biblioteca Colón se relaciona con bienes inmuebles y la posible renovación del Edificio Administrativo.

Registros impresos

En la actualidad, los documentos impresos se almacenan en cuatro distintas salas de almacenamiento en el Edificio de la Secretaría General, en la Biblioteca Colón y por lo menos en otras dos áreas del Edificio Administrativo, además de un sitio de almacenamiento comercial fuera de las instalaciones. Sería posible hacer más disponibles estos documentos impresos, el espacio que ocupan estos registros podría convertirse en espacio para oficinas o reuniones y los costos de almacenamiento fuera de las instalaciones podrían reducirse si la OEA instrumentara un plan de gestión de documentos de cuatro puntos. La clave de este plan es la digitalización, y el principal obstáculo para la digitalización son el apoyo de la administración y el tiempo del personal (el personal no tiene tiempo para disponer cuáles registros deben conservarse y para la administración no es prioritario). 

Recomendación 49.1: Confirmar, promulgar y hacer cumplir la política orgánica sobre retención y disposición de registros impresos (qué documentos es necesario almacenar temporalmente y durante cuánto tiempo y, tras el período de retención, cómo se debe disponer de o archivar permanentemente los documentos excedentes).

49.2: Entablar un programa riguroso y continuo de digitalización de documentos: incluirá la digitalización de documentos conforme se reciben, así como la digitalización local o autodigitalización de algunos documentos o la digitalización en masa comercial de documentos en grandes cantidades que la Organización ha decidido que deben conservarse. Todos los documentos que la Organización considera necesario mantener en forma impresa deberán digitalizarse
.
49.3: Conforme se avance en la digitalización y se puedan desechar los documentos impresos, pueden clausurarse las salas de archivo y esas áreas de trabajo pueden convertirse para otros usos.

49.4 La Biblioteca Colón debería considerarse como un componente clave del sistema de almacenamiento de documentos de la OEA. La revitalización de la biblioteca se inicia con un informe al Consejo Permanente con respecto al contenido actual de la Biblioteca y el uso que hacen de ella la Secretaría General, los Estados Miembros y el público. A partir de esta evaluación la Secretaría General y los representantes de los Estados Miembros podrían elaborar un Plan de Gestión de la Biblioteca adecuado, tomando en cuenta (i) la posibilidad de orientar la biblioteca en la OEA misma y en la historia del sistema interamericano (y transferir la literatura general a otras bibliotecas en Washington y los documentos de calidad de museo al Museo) y (ii) la posibilidad de que la biblioteca se convierta en el área responsable de archivar todos los documentos impresos que es necesario conservar (como ocurre con un Archivo Nacional). La Biblioteca Colón podría convertirse en el Archivo de las Américas.

Registros electrónicos

El almacenamiento electrónico de documentos es lo que depara el futuro, pero no es sencillo. Hay tres componentes principales de un sistema electrónico de documentos que funcione bien: (i) orientación clara sobre lo que debe digitalizarse y conservarse, (ii) compromiso de la administración y del personal de cumplir con las normas sobre digitalización de la Organización y evitar conservar copias locales de los documentos (por ejemplo, en computadoras locales, dispositivos de almacenamiento o como anexos en correos electrónicos) y (iii) un sistema adecuado de almacenamiento en línea en un Sistema de Manejo de Documentos y Registros Electrónicos (EDRMS) que integre correos electrónicos y documentos impresos, apoyado con sistemas de respaldo y mecanismos de recuperación de desastres apropiados (como se recomendó en la sección de TI de este plan)
. Para que la OEA tenga un EDRMS maduro se requerirá lo siguiente:
Recomendación 50.1: Confirmar, promulgar y hacer cumplir la política orgánica sobre retención y disposición de registros electrónicos
, incluidas fotografías, así como grabaciones de voz y video (qué documentos electrónicos es necesario almacenar temporalmente y durante cuánto tiempo y, tras el período de retención, cómo se debe disponer de o archivar permanentemente los documentos excedentes).

50.2: Actualizar el sistema de almacenamiento de documentos electrónicos (cambiar de varios sistemas parciales a un solo EDRMS institucional) con protocolos claros para codificación, seguridad adecuada para documentos delicados y manejo integrado de documentos oficiales durante las etapas de redacción y traducción (esto está cubierto en el componente de TI del Plan de Capital).

50.3: Actualizar el almacenamiento externo de datos electrónicos (data warehouse) (esto está cubierto en el componente de TI del Plan de Capital).

50.4: Actualizar el sistema externo de respaldo y recuperación crítica por incidentes (esto está cubierto en el componente de TI del Plan de Capital)
Política de Gestión de la Información 

Una Política de Gestión de la Información que pueda sustentar las medidas arriba descritas y suministrarles a la OEA y a su personal las salvaguardias apropiadas para un organismo moderno tiene tres componentes: (a) un conjunto global de lineamientos para la gestión de la información, (b) una Política de Acceso a Información y (c) una Política de Privacía. Algunos elementos de estos componentes existen ya en la OEA, pero sería conveniente ensamblarlos en un solo marco. 

Recomendación 51.1: Producir una Política de Gestión de la Información para su aprobación por Orden Ejecutiva y que incluiría (i) incentivos para que se integren consideraciones de gestión de la información en todas las actividades e informes, (ii) la obligación de asegurarse de que las decisiones clave y los procesos de toma de decisiones se documenten y archiven adecuadamente de tal manera que tales decisiones puedan reconstruirse en fecha posterior y ponerse a disposición para evaluación y auditoría según sea necesario, (iii) la obligación de que la información esté ampliamente disponible en toda la Organización (compartir el conocimiento) y (iv) asegurarse de que las formas electrónicas sean el método preferido para el manejo y el archivo de información.

51.2 Revisar la Política de Acceso a la Información de la OEA de acuerdo con el cambio de sistemas de almacenamiento de documentos de impresiones a formatos electrónicos y con vistas a evaluar plenamente y cobrarles a los solicitantes los costos (tiempo) de la búsqueda de los registros solicitados (así como los costos de producción).
51.3: Formular una política sobre la recopilación y el manejo de la información personal, incluida la relativa a los funcionarios, los participantes en proyectos (académicos y participantes en talleres) y otras partes interesadas (incluidos los peticionarios de la Comisión de Derechos Humanos y los miembros del público que consultan recursos de la OEA en línea).

Capítulo 6 Inversión de capital

La OEA necesita inversiones de capital de tres tipos. Hay un conjunto de inversiones que serían una sola vez y que no están relacionadas con la modernización y renovación, y que podrían describirse como "presiones en el presupuesto de la OEA que requieren capital". En segundo lugar, hay una serie de inversiones de capital “blandas” que son predecibles y se necesitan cada cinco o diez años a fin de permitir un proceso orgánico normal de renovación y actualización, que podrían llamarse “costos de capital de modernización”. Por último, hay una serie de inversiones de capital “duras” de una sola vez relacionadas con edificios e infraestructura física que se podrían llamar “costos de capital de bienes inmuebles”. Estas inversiones se describen con mayor detalle más adelante. Proponemos realizar estas inversiones de capital una por una en cuatro fases en un período de cinco años, como se indica en el cuadro 6.

La fase uno consiste en cuatro elementos que deben ser aprobados en 2015 y financiados durante el período 2015-2016: (a) renovación urgente del sistema ERP (véanse los detalles en el anexo 4), (b) los costos de modernización operativa, (c) los costos de modernización de la fuerza laboral de la OEA, y (d) los costos de transición del Secretario General.

Se recomienda que la fase dos sea financiada durante el período 2016-2017, e incluye (e) la actualización restante de las TI (véase el anexo 4), (f) la reposición del Fondo de Reserva, (g) el reembolso de los fondos que se obtuvieron en préstamo del Programa de Becas, (h) la conversión a IPSAS. Todos estos elementos son detallados más adelante.

Las fases tres y cuatro consisten en la renovación de los edificios y los costos de mantenimiento aplazado.
Cuadro 6. 

	Plan de capitalización para 2015-2019


	

	Fase 1

2015-16
	Costos de transición del Secretario General 

Compra de un nuevo ERP

Implementación de modernización de procesos operativos
Planificación de fuerza laboral estratégica  

           
	$2,000,000

$2,800,000

$1,000,000

$1,300,000


	52

55

58

59.5



	
	         Subtotal 2015-2016 requerimientos 
	                          $7,100,000
	

	Fase 2

2016-17
	Reposición del Subfondo de Reserva 
Reembolso al Fondo para Becas 
Actualizaciones restantes de TI
Conversión a IPSAS                
	$3,000,000

$2,200,000

$1,200,000

$3,000,000


	53

54

55

57.4

	
	         Subtotal 2016-2017 requerimientos
	                          $9,400,000
	

	Fase 3

2016-17


	Renovación Edificio Administrativo
	                        $14,000,000
	60

	Fase 4

2018-19


	Mantenimiento diferido y renovación del Edificio Principal
	                        $12,000,000
	


Plan de capitalización: presiones en el presupuesto de la OEA que requieren capital, $7,2 millones, 2015-2017
Costos de transición del Secretario General (fase 1)
Aunque no se sabe cuáles serán los costos de transición del Secretario General, sin duda se requerirán entre $1,5 millones y $2,5 millones para cubrir los costos extraordinarios asociados con (a) los costos de separación y viajes de regreso del Secretario General, el SGA y los puestos de confianza que no se mantengan, (b) los costos de movilización del nuevo Secretario General, SGA y puestos de confianza y (c) el desembolso de los permisos no utilizados acumulados por los altos funcionarios que se separarán. Para las últimas dos transiciones estos costos se cubrieron con una cuota suplementaria y con financiamiento del Subfondo de Reserva. Puesto que el Subfondo de Reserva ya no tiene saldo suficiente para cubrir estos costos (y de cualquier el Subfondo de Reserva no tiene este fin), se recomienda que estos costos excepcionales se incluyan en el Plan de capital fase 1.

Recomendación 52: Aprobar $2 millones
 para los costos de transición del SG.

Reponer el Subfondo de Reserva (fase 2)
En años recientes se agotó por completo el Subfondo de Reserva, y hubo presiones presupuestales incesantes que obligaron a la CAAP a autorizar la obtención de préstamos de fondos adicionales de programas financiados del Fondo Regular a fin de cumplir requisitos estatutarios. Actualmente no existe capacidad para financiar necesidades de emergencia ni para acojinar adecuadamente fluctuaciones del flujo de efectivo en el año. Las Normas Generales requieren que el Subfondo de Reserva tenga como mínimo un 10% de las contribuciones por cuota y un máximo del 30%. A fin de alcanzar este monto, sería necesario que los Estados Miembros aportaran aproximadamente $8 millones. El monto presupuestado de $3 millones se seleccionó arbitrariamente. Se propone como parte del Plan de capital porque (a) es necesario un Subfondo de Reserva para proteger a la Organización de riesgos y trastornos extraordinarios, (b) es necesario un Subfondo de Reserva para la operación continua y sin interrupciones del Fondo Regular cuando no se reciben oportunamente las cuotas y (c) aparentemente no existe manera para reponer el Fondo de Reserva con superávit del Fondo Regular cuando el presupuesto total de la OEA está diseñado para que los gastos equivalgan exactamente a los ingresos (sin superávit).

Recomendación 53: Aprobar $3 millones para reponer parcialmente el Subfondo de Reserva. 

Reembolso al Programa de Becas (fase 2)
En 2011, como medida extraordinaria para cubrir un déficit previsto para 2011 de $3,7 millones, el Consejo Permanente autorizó que se obtuvieran en préstamo $3,7 millones del Fondo de Capital para Becas de la OEA, que se pagarían en cinco amortizaciones de 2012 en adelante. Desde entonces se han hecho dos pagos de este préstamo: $740.000 en 2012 y $740.000 en 2013. No hay un pago programado para 2014 según la resolución sobre el presupuesto de la Asamblea General, y queda una cantidad pendiente por pagar de $2,2 millones. Aunque el reembolso de este préstamo no es en sí una acción prioritaria para la Modernización de la Gestión, puede considerarse una extensión del problema de la reserva y un gasto de una sola vez ayudaría a que las finanzas de la OEA recuperaran su equilibrio.

Recomendación 54: Aprobar $2,2 millones para reembolsar al Fondo de Becas.

Plan de capitalización: costos de modernización de los procesos operativos: $9,3 millones, 2015-2017
Desde una perspectiva presupuestal, todo el plan de Modernización de la Gestión constará de tres componentes: (a) decisiones sobre políticas y gestión que tomarán los Estados Miembros y la Secretaría General que no tienen costos directos asociados y que generarán eficiencias en la gestión o en algunos casos ahorros en costos, (b) medidas de modernización según las cuales los costos corrientes se financiarán del Presupuesto Regular, como se indica en el Anexo 2, y (c) una serie de mejoras en procesos y sistemas de negocios de una sola vez que se indican a continuación y que actualmente se estiman en aproximadamente $9,3 millones a lo largo de cuatro años. 

	La simplificación, la automatización y la transparencia son las claves para mejorar la eficiencia y la rendición de cuentas en la OEA. 


Estas mejoras en los procesos operativos tienen todas como requisito previo la adquisición del software de Planificación de Recursos Institucionales (ERP) que se describe a continuación. Todos los procesos operativos financieros, de adquisiciones y de recursos humanos en la OEA están delimitados por marcos normativos y procesos operativos que para empezar están obsoletos y que se han visto modificados por múltiples capas de ajustes ad hoc hasta el punto en que ya no son totalmente coherentes a nivel interno ni entre sí. Esta falta de coherencia entre sistemas obsoletos y ad hoc parece ser el meollo de las ineficiencias administrativas y financieras de la OEA, porque es el gran número de transacciones de bajo valor que exigen mucho tiempo de trabajo lo que genera los mayores costos del personal administrativo y de finanzas.

Las iniciativas de modernización que se describen a continuación incluyen (a) los costos iniciales en software y hardware, (b) los costos de consultores para apoyar el diseño de las cuatro áreas operativas distintas, (c) un cuadro de personal adicional modesto a corto plazo para manejar y apoyar la labor de diseño y conversión, así como para operar y poner a prueba sistemas paralelos antes de que se efectúe la conversión entre sistemas (particularmente en el ámbito de adquisiciones) y, por último, (d) la capacitación inicial del personal sobre los nuevos sistemas. 

Actualizaciones de tecnología de la información ($2,8 millones, fase 1, y $1,2 millones, fase 2)
El DOITS ha elaborado un plan de actualización de TI para el período 2015-2018 que serviría como cimiento para las eficiencias administrativas y financieras que se prevén en el Plan Estratégico para la Modernización de la Gestión. El punto central es el software de Planificación de Recursos Institucionales (ERP) que almacena y conecta todos los datos empleados por la OEA para administrar sus transacciones de proyectos, finanzas, adquisiciones y dotación de personal. El ERP existente requiere actualización urgente porque la versión actual ya no tendrá soporte del fabricante a partir de octubre de 2014. Asimismo, sin estas actualizaciones no será posible: (a) la conversión a las IPSAS, (b) automatizar y agilizar los procesos operativos de adquisiciones, gestión de recursos humanos y finanzas, (c) manejar con mayor eficiencia la información, (d) obtener todos los beneficios de las reuniones virtuales y (e) contar con sistemas adecuados de seguridad y respaldo que permitan la continuidad operativa en caso de una falla catastrófica de sistemas. 

El costo para efectuar el conjunto completo de actualizaciones de los sistemas enlazados, incluidas las actualizaciones de almacenamiento de datos y respaldo y recuperación de desastres se estima en por lo menos $4 millones a lo largo de cuatro años (ver anexo 4). 

 Cuadro 7: Resumen de actualizaciones de  TI. (Véanse los detalles en el anexo 4)

	Actualizaciones propuestas de tecnologías de la información 2015-2018

	Grupo de actualizaciones de TI
	2015
	2016
	2017
	2018
	Totales

	

	ERP (actualización  Oracle)
	1,313,200
	494,000
	494,000
	444,000
	2,745,200

	Actualización almacenamiento datos 
	320,000
	40,000
	100,000
	90,000
	550,000

	Respaldo/recuperación de datos 
	350,000
	50,000
	120,000
	100,000
	520,000

	Aplicaciones nuevas 
	100,000
	50,000
	100,000
	50,000
	300,000

	

	Totales
	2,083,200
	634,000
	814,000
	684,000
	4,215,200


Recomendación 55: Como mínimo, financiar la actualización requerida del ERP ($2,8 millones) para preservar la integridad de la información administrativa y financiera de la OEA y permitir tanto la conversión a las IPSAS como la reforma de los procesos operativos. De ser posible, financiar actualizaciones adicionales de TI para mantener el ritmo de las necesidades operativas cambiantes y manejar y preservar mejor los documentos y datos críticos de la Organización ($1,2 millones).
Modificaciones inmediatas a las Normas Generales que rigen la gestión financiera

Ya sea o no que se tome la decisión de convertir el sistema contable de la OEA las IPSAS, existen varias modificaciones normativas técnicas que permitirían que el sistema financiero existente funcionara adecuadamente sin pérdidas en integridad o transparencia. En la actualidad, algunos aspectos de las normas financieras requieren transacciones y validaciones manuales que exigen mucho trabajo y que no aportan calidad, transparencia ni control al sistema: son totalmente redundantes, y podría lograrse un beneficio inmediato en eficiencia sin pérdida en la rendición de cuentas si se aprobaran enmiendas técnicas menores a las Normas Generales. Esto beneficiará a la OEA en 2014-2016, plazo durante el cual se podrían tomar las decisiones relativas a un cambio en sistema contable, y efectuar las correspondientes actualizaciones de sistemas de TI.

Recomendación 56: Formular de inmediato un conjunto propuesto de modificaciones a las Normas Generales y reglamentos conexos para permitir que el sistema de contabilidad de efectivo de la OEA funcione con mayor eficiencia, sin pérdida en la rendición de cuentas.

IPSAS (fase2)
Las IPSAS son una norma de contabilidad de acumulación particular a la que aspiran muchos organismos internacionales, pero que hasta ahora pocos han cumplido. Consta de 32 normas de contabilidad de acumulación y una norma de contabilidad de efectivo. La rendición de informes y el cumplimiento plenos de las 33 normas constituyen un esfuerzo considerable, y aproximadamente entre 8 y 10 de las 33 normas requeridas para un “cumplimiento pleno” no le son aplicables a la OEA. El costo incremental de lograr el cumplimiento de las IPSAS se estima en $3 millones y no incluye los costos recurrentes (alrededor de $500.000 anuales) de recopilación y rendición de informes de las normas IPSAS. 

La conversión de un sistema contable de efectivo de décadas de antigüedad y administrativamente laborioso a un sistema de contabilidad de acumulación modernizado de las normas IPSAS requerirá una revisión exhaustiva del marco normativo de la OEA, el establecimiento de un nuevo plan de cuentas que incluya la definición sistemática y captura y valuación de activos y pasivos, la reorganización de los procesos operativos y la recapacitación amplia del personal. Esto debe hacerse a la vez que se mantiene operativo el anterior sistema, de tal manera que durante el período de conversión habrá una cantidad considerable de trabajo paralelo y duplicado hasta que se complete la conversión. 

Puesto que es improbable que se disponga de los recursos para la conversión a las IPSAS durante cierto tiempo, la recomendación es posponer la implementación de las IPSAS hasta que se hayan suministrado en realidad los recursos.

	Cuadro 8.
Medidas que habrá de tomar la Secretaría para la modernización de los procesos operativos y la implementación de las IPSAS

1.
Adquirir nuevo ERP (actualización de Oracle)

2.
Seleccionar los módulos financieros del ERP que correspondan al sistema de contabilidad de efectivo, pero cerciorarse de que la configuración facilite la conversión posterior a las IPSAS

3.
Redefinir los procesos operativos

4.
Configurar el ERP para que corresponda a los procesos operativos agilizados

5.
Llevar a cabo la capacitación inicial y poner a prueba el nuevo ERP con los nuevos procesos

6.
Una vez probado y estable, capacitar al personal sobre los nuevos procesos operativos

7.
Cambiar del viejo proceso operativo al nuevo
8.
Cuando se disponga de la totalidad del financiamiento para las IPSAS, iniciar la conversión a las IPSAS

9.
Reconfigurar los módulos financieros del ERP para cumplir los requisitos de las IPSAS 

10.
Llevar a cabo la capacitación inicial y poner a prueba el nuevo ERP con los nuevos procesos de las IPSAS

11.
Una vez probado y estable, capacitar al personal sobre el nuevo sistema financiero

12.
Cambiar del proceso financiero viejo al nuevo (IPSAS) 
13.
Obtener las eficiencias en gestión y finanzas

14.
Considerar si se deben traducir estas eficiencias en reducciones de personal o reubicación del trabajo a áreas de mayor valor y más productivas




Los puntos fundamentales que se deben observar en relación con la secuencia del cuadro 7 son que: (a) un nuevo ERP es absolutamente requerido, y urgentemente, a fin de proveer continuidad y seguridad a todas las operaciones de negocios, y (b) un nuevo ERP es un prerrequisito necesario para mejorar los procesos operativos (pasos 2-7) y la conversión a las IPSAS (pasos 8-12). 

Recomendación 57.1: Confirmar la decisión de convertir a la larga a las IPSAS.

57.2: Posponer la implementación de esta decisión hasta que se disponga de los recursos requeridos en su totalidad. 

57.3: Implementar el nuevo ERP con base en una contabilidad de efectivo y configurar el sistema de tal manera que permita la conversión más sencilla a las IPSAS.

57.4: Disponer $3 millones para la conversión a las IPSAS e iniciar el proceso de implementación a las IPSAS cuando se disponga totalmente de los recursos requeridos.
Reingeniería de los procesos operativos (fase 1)
Con la introducción del nuevo ERP finalmente será posible efectuar las mejoras en los procesos operativos que tanto se requieren en la OEA. Por vía de ejemplo, en el siguiente gráfico se muestra el proceso para la adquisición de 100 tarjetas de presentación en el actual sistema de la OEA. En la OEA, las tarjetas de presentación tienen un costo fijo de $15 por 100 tarjetas. El proceso de adquisición que aquí se muestra requiere 11 pasos separados (algunos de los cuales involucran además pasos de quien los prepara o los aprueba) en los que participan cinco áreas distintas en tres departamentos de la Organización. Es probable que el tiempo de personal que se invierte en el procesamiento de estos pasos cueste por lo menos $40, y el proceso completo puede tomar semanas desde su inicio hasta su conclusión conforme se procesa a través de todas estas etapas separadas. El actual sistema para viajes, desde el momento en que se identifica la necesidad de un viaje hasta la resolución del cobro, requiere alrededor de 23 pasos distintos en los que participan ocho personas distintas de tres diferentes departamentos de la OEA, así como una parte externa (la agencia de viajes). Varios de estos pasos son totalmente manuales (llamada telefónica, correo electrónico) lo que introduce riesgos adicionales de errores y demoras.

Cuadro 9: Un ejemplo del ciclo de adquisiciones obsoleto

[image: image3.png]Printing of business cards for OAS staff

g

= Emai 1o roquestof

3 business cards Accaptance ofBC

8 (8C)to (! " and approval of

£ Conterences payment

£ Servicss

8

°

. Recelptin OASES Infom Confernce

Requision for BC Request rintng of Ll naicktin Sarvios ket
E (15 o 100 carcs) BC wih PO# ‘OASES Costumer | *| numberforfollow
Servics w
9 )
§ @
Folow upof

= EE Provide BC to Tec.|
258 Quoaionand H pocplihis pormeni ot
852% sampleof BC. o2 and invol alocation o funds

2 n eoper account

5 < o

3
8 Pchass Ot

Bz se

35

g3

&

|

» Racrd

= ‘expenditure in
2 olectand
£ ke
[=] in DCS account





A fin de modernizar los procesos operativos, el primer paso sería un inventario del proceso. Un proceso operativo es una secuencia de transacciones administrativas y de gestión diseñada para lograr un resultado: algunos ejemplos en el contexto de la OEA son el diseño y la aprobación de un proyecto, la obtención del espacio para una conferencia, la contratación de un CPR para facilitar un taller, la aprobación y registro de una solicitud de licencia, la contratación (o el despido) de un funcionario, la autorización y la gestión de viajes, el suministro de un estipendio a un becario, la traducción y publicación de un documento oficial e incluso la adquisición de $15 de tarjetas de presentación. El objetivo de modernizar estos procesos es hacerlos más sencillos y automatizados para que sean más rápidos, más baratos (menos tiempo del personal), más precisos (eliminando riesgos de error humano o manipulación humana) y, en última instancia, más eficientes y con rendición de cuentas. La finalidad es obtener un sistema integrado en que los sistemas financiero, de adquisiciones y de recursos humanos estén vinculados automáticamente; por ejemplo que una sola autorización de viaje involucre a los tres sistemas.

Una vez que la OEA disponga de un inventario completo, entonces será necesario que determine de qué manera pueden consolidarse y estandarizarse en unos cuantos pasos
, y posteriormente seguir una secuencia de pasos para desarrollar los nuevos procesos operativos más sencillos y automatizados
, tomando en cuenta el marco normativo de la Organización (que será necesario enmendar para permitir que los nuevos procesos operen sin problemas) y el ERP específico que se utilizará (en este caso muy probablemente Oracle). 

Esta iniciativa completa de cambiar de los actuales sistemas que están basados en reglas y metodologías de las décadas de los setenta y ochenta a un sistema moderno e integrado para el futuro requiere considerables esfuerzos del personal y de consultores externos especializados en diseñar procesos operativos funcionales. Y esta conversión requerirá tanto financiamiento como tiempo. 

En cuanto al financiamiento, existen costos de dos tipos: los costos directos de contratar a consultores y capacitadores para diseñar los nuevos sistemas, elaborar los nuevos manuales de orientación e impartir capacitación; y los costos indirectos de separar personal de la OEA de sus operaciones en curso
 para que trabaje en equipos en el desarrollo y prueba de estos nuevos procesos (este personal en algunos casos tendrá que ser sustituido temporalmente por CPR mientras trabaja en el proyecto de conversión especial). Los costos precisos no se conocen hasta que se haya planeado totalmente el ejercicio y se hayan calculado los costos, pero, además de los costos de TI e IPSAS identificados arriba (que incluyen ya componentes significativos de ingeniería de procesos) se requerirá aproximadamente $1 millón para estos costos directos e indirectos. 

Los múltiples beneficios de mejorar los procesos operativos deberían convertirlos en una prioridad dentro del Plan Estratégico para la Modernización de la Gestión, y el hecho de que estas reformas más técnicas sean neutras en cuanto a Dirección Estratégica sugiere que esta rama de reforma puede iniciarse tan pronto como se suministre el financiamiento. Los beneficios son (a) reducción de costos y esfuerzos en las transacciones, (b) transacciones más rápidas (aprobaciones más oportunas, que a menudo dan como resultado precios más bajos), (c) reducción en los errores humanos, que también aumenta la rendición de cuentas. Y una vez completadas las reformas, aproximadamente dos años a partir de que se inicie el proceso de reforma, habrá economías significativas consiguientes a (d) la centralización del personal de la Sección de Administración y Gestión (AMS) y (e) potencialmente una reducción en el número de empleados administrativos y financieros en todo el sistema
.
Recomendación 58: Tan pronto como se tome la decisión de adquirir un nuevo ERP, iniciar un proyecto de modernización de los procesos operativos, con apoyo de consultores externos y un equipo de personal dedicado ($1 millón), para diseñar e implementar los nuevos procesos operativos medulares en la OEA.

Gestión de recursos humanos (fase 1)
Después de varios años sucesivos de recortes de personal y reubicación de cargas de trabajo que no siempre corresponde a las capacidades del personal
, muchos elementos del personal tienen baja moral, sienten inestabilidad, están ocupando puestos que no les corresponden y en algunos casos llevando a cabo tareas por las cuales consideran que no reciben una compensación justa. Es importante señalar que esta situación no fue creada por la división de Gestión de Recursos Humanos, sino principalmente por la situación económica de la OEA o por las decisiones de los Estados Miembros y la Alta Administración. La OEA no tiene un régimen normativo o estrategia de recursos humanos para responder a esta situación y resulta difícil pensar que pueda tenerse una estrategia de este tipo cuando es tan incierta la disponibilidad de recursos.

En este ámbito hay dos áreas que requieren atención urgente. Una es reintroducir un presupuesto para capacitación del personal. Puesto que la capacitación del personal es un gasto recurrente y no forma parte de los “costos de capital de modernización”, está cubierto en el capítulo 2 de este plan bajo un título independiente y en las recomendaciones 14.1 y 14.2. 

Como parte del Plan de Capital de Modernización, y para complementar las reformas de procesos operativos, la OEA debería modernizar su sistema de gestión de recursos humanos y posteriormente llevar a cabo una redistribución de los cargos y el personal para que correspondan a las necesidades de la organización renovada basada en la Visión Estratégica y el Plan Estratégico (ver arriba). La secuencia es importante para ello, y los preparativos para una realineación exhaustiva del personal para cubrir la dirección renovada pueden iniciarse de inmediato.

A fin de facilitar la modernización en el ámbito de la gestión de recursos humanos, después de la aprobación de la revisión de las Normas Generales (actualmente bajo negociación como Rev. 9), debería realizarse una revisión exhaustiva del Capítulo III de las Normas Generales y del Reglamento de Personal, que incluya su simplificación y haga coherentes varias anomalías existentes
. Los ámbitos de atención inmediata incluyen (a) hacer el proceso de contratación de personal nuevo y promoción del personal más equitativo y transparente y menos susceptible a influencias, (b) simplificar los procedimientos de interposición de recursos, (c) facilitar la movilidad horizontal del personal, (d) mejorar el sistema de gestión del desempeño (evaluación del personal) y (e) introducir una gama de arreglos de trabajo flexibles
 similares a los que se han empleado en el sistema de las Naciones Unidas durante más de una década. 

Tras el desarrollo de una Visión Estratégica y un Plan Estratégico, el siguiente paso sería un rediseño organizacional correspondiente, que posiblemente involucre la eliminación de capas en las unidades de trabajo y su consolidación (como se describió arriba).

De manera paralela, podría haber un proceso de formulación de descripciones de puestos estandarizadas para la nueva estructura, seguida de un análisis de insuficiencias en habilidades que compare las competencias clave de la fuerza de trabajo actual con las necesidades de la nueva estructura y las descripciones de puestos estandarizadas. Aunque sería preferible tener descripciones de puestos estandarizadas (que también permitirán una mayor movilidad horizontal para el personal), ese paso no es absolutamente esencial para el análisis de insuficiencias de la fuerza de trabajo.

Tras el análisis de insuficiencias de habilidades, deberá realizarse una exhaustiva auditoría de clasificaciones
 (en la cual los únicos puestos no auditados serían aquellos cuyas funciones no han cambiado y que hayan sido auditadas en los dos años previos). Esto podría seguir las mismas reglas básicas que se aplicaron en 1995.

Y, por último, muy probablemente a los 18 a 24 meses del inicio del proceso, podría haber un proceso sistemático de corresponder los conjuntos de habilidades, experiencia y niveles del personal a la nueva estructura. Esto implicaría rebalancear trasladando personal de las áreas donde hay excedente a aquellas donde hay déficit (tomando en cuenta los nuevos procesos operativos y las consecuencias de los recortes de los últimos años) pero también la realineación del personal a la nueva estructura orgánica, que sigue el Plan Estratégico
.Una vez completado este proceso, entonces la OEA puede considerar la conversión de CPR a puestos en el personal, así como el reclutamiento nuevo.

En el cuadro 10 a continuación se muestra la secuencia de las principales ramas de modernización que es necesario sincronizar y cómo se dividen los costos entre los cuatro componentes.

Para llevar a cabo esta secuencia de acciones de modernización de recursos humanos, que en conjunto constituyen la Planeación Estratégica de la Fuerza de Trabajo, se requerirá apoyo de consultoría externa significativo, en particular el Diseño Organizacional detallado, para la formulación de las Descripciones de Puestos Estandarizadas, para el Análisis de Insuficiencias y para la Revisión de Clasificaciones exhaustiva. El costo combinado de los servicios externos requeridos para implementar este proceso es de aproximadamente $1,3 millones a lo largo de dos a tres años.

Recomendaciones 59.1: Si la recomendación 10.1 con respecto a las facultades discrecionales del Secretario General se acepta, entonces de inmediato empezar a tomar todas las decisiones que requieren excepciones al Reglamento de Personal por un comité de tres (que recomiende la decisión excepcional al SG) y luego informar todas las acciones excepcionales de recursos humanos a la CAAP.

59.2: Completar el proceso en curso de las Normas Generales Capítulo III Rev 9 (revisión de las Normas Generales).

59.3: Llevar a cabo una actualización exhaustiva de las disposiciones reglamentarias que rigen Recursos Humanos, incluido un nuevo proceso de reclutamiento y selección más justo y transparente, y que reduzca el riesgo de influencias; procedimientos actualizados para la interposición de recursos; un mecanismo para facilitar la movilidad horizontal; un mejor sistema de evaluación del desempeño; y la introducción de arreglos flexibles de trabajo.

59.4: La CAAP deberá confirmar los lineamientos sobre representación de género, nacionalidad y discapacidad. 

59.5: Emprender un proceso exhaustivo de Planeación Estratégica de la Fuerza de Trabajo como se describió antes, a un costo de aproximadamente $1,3 millones.

	Cuadro 10. Diagrama que muestra cómo las distintas ramas de la modernización

se relacionan entre sí en una secuencia temporal

	Plazos
	Planeación estratégica 
	Modernización de TI:
$4 millones para TI

$3 millones para IPSAS
	Diseño de procesos operativos:

$1 millón
	Procesos de recursos humanos:

$1,3 millones 

	0-6 meses
	Visión Estratégica
	Adquirir e instalar nuevo ERP.
	Enmiendas técnicas inmediatas a disposiciones reglamentarias financieras.

Elaborar mapa de procesos operativos.
	Revisiones inmediatas a las Normas Generales y Rev 9.

La CAAP deberá confirmar lineamientos sobre representación de género, nacionalidad y discapacidad.

	6-12 meses
	Acuerdo mutuo sobre rendición de cuentas 

Plan Estratégico

Rediseño orgánico
	Configurar módulos de ERP de acuerdo con los nuevos procesos operativos.

Configurar módulos de ERP para las aplicaciones de recursos humanos


	Diseño de nuevos procesos operativos.


	Revisiones exhaustivas de las disposiciones reglamentarias de recursos humanos.

Descripciones de puestos estandarizadas.



	12-18 meses
	Planes operativos anuales
	Si hay financiamiento para las IPSAS iniciar la conversión.

Pruebas de IPSAS.


	Pruebas de nuevos procesos operativos.
	Análisis de insuficiencias en habilidades con base en nuevo diseño orgánico.

	18-24 meses
	
	Capacitación sobre nuevo ERP e IPSAS.
	Capacitación y lineamientos.
	Revisión de clasificaciones en todo el sistema.

	24+ meses
	Planes operativos anuales
	Plena implementación de IPSAS.
	Plena implementación de nuevos procesos operativos.
	Rebalanceo y realineación.

Conversión de CPR según convenga.


Plan de capitalización: costos de capital de bienes inmuebles, $26 millones 2016-2019 

El mantenimiento diferido es ahora de un monto tan grande y tan crítico que se ha convertido en un costo de capital, a pesar de que normalmente no debería serlo. El enfoque recomendado hacia el mantenimiento diferido es separarlo en dos rubros: uno es una actualización de una vez en un siglo del interior del Edificio Administrativo con la que se modernizará totalmente el interior, que incorporará todo el mantenimiento interior pendiente, como el de los sistemas eléctrico, de calefacción y enfriamiento, cableado de TI, seguridad contra incendios, etc., y se obtendrán aproximadamente 109 espacios de trabajo adicionales a través de una conversión a un espacio modernizado de plan abierto con estaciones de trabajo. El segundo componente es el resto del mantenimiento diferido, el mantenimiento genuino, que incluirá reparaciones al exterior del Edificio Administrativo, como se explica más adelante. 

Renovación del Edificio Administrativo ($14 millones)
Este costo estimado de $14 millones para renovación del Edificio Administrativo está integrado por tres componentes: alrededor de $6 millones es el costo estimado de llevar a cabo las reparaciones esenciales al interior del edificio y sus sistemas de operación, lo que lo hará acorde con los códigos y aumentará en gran medida la seguridad. Alrededor de $7 millones es el costo de la modernización completa del interior, que convertirá las oficinas cerradas en espacio abierto con mobiliario modular. En este proceso se añadirán al edificio 109 estaciones de trabajo adicionales. Este espacio de trabajo adicional podría utilizarse ya sea para unidades operativas existentes de la OEA, o para albergar a la JID si se tomara la decisión de mudar a la Junta a instalaciones modernas, o se podría sumar al espacio disponible para alquiler (y con ello obtener ingresos para cubrir los costos de las renovaciones). Y, por último, se requiere alrededor de $1 millón para sufragar los costos de alquiler de espacio para reubicación a corto plazo durante las obras de renovación, así como costos de ingeniería e imprevistos.

Recomendación 60: Financiar los costos de capital de renovación del Edificio Administrativo y posteriormente llevar a cabo una reorganización del espacio de oficinas (cambios físicos que correspondan con la nueva estructura orgánica y espacio de oficinas renovado en el Edificio Administrativo) de aproximadamente $14 millones.

Mantenimiento diferido y otras mejoras a edificios ($12 millones)
Mantenimiento diferido

El costo estimado total para el mantenimiento diferido actualmente asciende a $14 millones. Puesto que $6 millones de esta cantidad se cubrirán con las renovaciones al interior del Edificio Administrativo, entonces el saldo para mantenimiento diferido es de aproximadamente $8 millones. Ello incluye la renovación al exterior del Edificio Administrativo y mejoras mecánicas al Edificio de la Secretaría General. Es necesario que los Estados Miembros recuerden que estas son estimaciones aproximadas: Desde 2007 no se ha llevado a cabo un cálculo detallado de costos, y solamente cuando se completen las licitaciones se tendrá una imagen real de los costos. En cualquier caso, se recomienda que este mantenimiento diferido retrasado se considere un gasto de capital y que no se extraiga de los gastos recurrentes. Si los Estados Miembros están de acuerdo en que este mantenimiento diferido es de mayor prioridad, podría añadirse a la Fase 1.

Renovación del Edificio Principal
Se recomienda que también en la fase tres del Plan de Capital, la OEA renueve el histórico Edificio Principal de la OEA. No se ha llevado a cabo un cálculo de costos detallado para ello, por lo que se propone una suma de $4 millones como comodín del costo estimado. 

Recomendación 61: Financiar el mantenimiento diferido restante ($8 millones), así como la renovación del histórico Edificio Principal de la OEA ($4 millones provisionalmente), para un total de aproximadamente $12 millones.


Costos recurrentes de bienes inmuebles (presupuesto de mantenimiento regular)

La razón por la que la OEA ha acumulado un mantenimiento diferido retrasado tan grande y crítico es que el presupuesto del mantenimiento regular fue uno de los primeros que se recortaron (hace varios años) y el mantenimiento regular ha tenido un déficit de fondos de aproximadamente $2,8 millones cada año desde entonces
. En la propuesta de presupuesto total (Anexo 2) se han asignado recursos adicionales del presupuesto regular al mantenimiento de edificios e instalaciones, que se prevé aumenten de 2015 a 2017, con lo cual se cubre esta brecha crítica en el presupuesto y se coloca a la OEA en situación sostenible para el futuro sin incrementar las cuotas de los Estados Miembros. En 2017, si se aceptan todas las propuestas referentes al presupuesto, habría otros $2,8 millones disponibles para mantenimiento regular, con lo cual los recursos para mantenimiento se ubicarían en la cifra deseada de $3,8 millones.

Recomendación 62: En caso de que las medidas propuestas de gastos e ingresos sean aprobadas y se logren los efectos que se pretenden, entonces a partir de 2007 se asignarían otros $2,8 millones cada año para mantenimiento de edificios.

Capítulo 7 Implementación del Plan Estratégico para la Modernización de la Gestión

Una iniciativa importante de modernización requiere el apoyo pleno de los Estados Miembros y de la Alta Administración, y una gestión activa durante todo el proceso. Los cuatro componentes de una implementación exitosa son (a) la creación de un Equipo de Implementación, (b) una Estrategia de Gestión del Cambio proactiva para dirigir el proceso y obtener la participación de todas las partes interesadas, (c) un plan de comunicaciones y (d) un marco de medición del desempeño que incluya mecanismos para la rendición de informes.

Incluso si no se implementa este plan como un todo coherente, sino que se considera como un menú de opciones para implementar poco a poco, dará como resultado un cambio significativo que tendrá que manejarse.

Equipo de Implementación

Dependiendo de cuánto del plan sea aprobado y financiado por los Estados Miembros, el plan podría tener hasta 100 componentes separados: algunos de ellos son decisiones de política, otros acciones normativas y algunos son actividades que requieren la asignación de personal o de recursos financieros (existentes o nuevos). Es necesario que estos componentes se manejen de manera secuencial, y el plan tiene que poder adaptarse a las circunstancias cambiantes durante su curso. 

A fin de gestionar activamente este proceso, podrían preverse dos niveles de apoyo: 

(a) un Grupo Asesor de la Modernización compuesto por personas eminentes
 del sistema interamericano que apoyen una OEA fuerte y con influencia. Este grupo se reuniría solo ocasionalmente, y no suplantaría a ninguno de los órganos de los Estados Miembros de la OEA, sino que los asesoraría y, en particular, suministraría apoyo político cuando se requiriera; y

(b) un Equipo de Implementación de la Modernización de la Gestión, posiblemente compuesto por el Presidente y el Vicepresidente de la CAAP, el Jefe de Gabinete y el Secretario de la SAF de la OEA, y el Ombudsman (véase la recomendación 29). Este grupo manejaría la totalidad del proyecto de modernización, se reuniría con la frecuencia necesaria y tendría las atribuciones para celebrar los subcontratos necesarios y liberar los recursos requeridos. Sugeriría que se tomarán ciertas decisiones administrativas que no requieran aprobación de la CAAP e informaría sobre sus avances a los Estados Miembros.
Recomendación 63.1: Integrar un Grupo Asesor para la Modernización. 

63.2: Que la CAAP formule y el Consejo Permanente apruebe los términos de referencia para un Equipo de Implementación, que incluya las autoridades requeridas delegadas por el Consejo Permanente para permitir que el Equipo de Implementación tome las decisiones administrativas y financieras necesarias sin tener que consultar adicionalmente a los entes de los Estados Miembros. 


Estrategia de Gestión del Cambio 

La primera tarea del Equipo de Implementación podría ser producir, en colaboración con la Secretaría General, una Estrategia de Gestión del Cambio. Un cambio de esta magnitud se beneficia cuando es conducido y gestionado activamente, e involucra cantidades significativas de capacitación y sobre todo comunicaciones internas con confianza.

Recomendación 64.1: Que el Equipo de Implementación formule una Estrategia de Gestión del Cambio.

64.2: Impartir capacitación sobre gestión del cambio a gerentes y personal.

64.3: Que el Equipo de Implementación desarrolle e implemente un plan de comunicaciones internas. Esto podría implicar la creación de una marca de modernización de la gestión (logo, slogan etc.), solicitud de ideas del personal para ahorros en costos e innovación (posiblemente a través de concursos entre el personal con premios simbólicos), informes a la Asociación de Personal a intervalos regulares, publicación de boletines periódicos sobre las decisiones y medidas sobre la modernización y la realización de otras reuniones generales y formas de información. 

Comunicaciones externas

Para tener éxito pleno, la Modernización de la Gestión tendrá que ser bien comprendida por los Estados Miembros tanto en las capitales como en las misiones en Washington. Un plan sencillo de cinco pasos, como el que se presenta a continuación, deberá facilitar la aceptación por los Estados Miembros y mejorar tanto la velocidad de la toma de decisiones como la disponibilidad de financiamiento.

Recomendación 65.1: Producir un paquete de Modernización de la Gestión para distribuir entre los ministerios clave (departamentos de financiamiento específico y ministerios del exterior) en las capitales de los Estados Miembros y Observadores Permanentes. 

65.2: Impartir capacitación sobre comunicaciones (en línea o a través de videoconferencia) y mensajes clave a los jefes de las oficinas nacionales de la OEA.
65.3 Formular una lista de preguntas frecuentes para uso extenso de los Estados Miembros y Observadores Permanentes, de tal manera que los funcionarios cercanos a la OEA puedan explicar fácilmente la necesidad de la Modernización y el plan a sus colegas menos familiarizados con la OEA.

65.4: Idear mensajes clave y temas de debate para que utilice el nuevo Secretario General siempre que se reúna con altos dignatarios de los Estados Miembros, ya sea en Washington o durante viajes al campo.

65.5 Hacer disponibles los principales productos de comunicaciones (preguntas frecuentes y mensajes clave) en el sitio web en una forma fácilmente accesible para todas las partes interesadas.

Medición del desempeño 

Aunque la intención inicial de la CAAP era que el Inspector General vigilara el desempeño de la Modernización de la Gestión, la recomendación aquí es que esta función quede a cargo del Equipo de Implementación, y que la responsabilidad principal recaiga en el Ombudsman.

Cuando se apruebe el plan final, sería valioso establecer resultados realistas a los niveles de actividad/producto, resultado inmediato y resultado intermedio (ver el resumen de la GPR en el Capítulo 1 arriba), con indicadores y medios de verificación adecuados. Esto puede correr a cargo del DPE utilizando la metodología actual que se emplea en la OEA.

Recomendaciones 66.1: Articular un marco de resultados para la Modernización de la Gestión.

66.2: El Ombudsman monitorea los avances e informa periódicamente a los Estados Miembros, la Alta Administración y el personal.

66.3: Conducir una evaluación intermedia (preferiblemente utilizando expertos externos) a fines de 2016, para evaluar los avances de la Modernización de la Gestión y recomendar cualquier corrección que se requiera en el curso
.
Anexo 1
Lista de recomendaciones resumidas del PEMG

Obsérvese que esta lista es solamente un resumen y que los lectores deben consultar el texto completo para comprender la intención y el alcance plenos de estas recomendaciones.

Gestión por resultados

1.1
Que el SG entrante prepare una declaración de política y los Estados Miembros preparen una respuesta
1.2
Estas dos declaraciones de política se convierten en un Acuerdo de Responsabilidad Mutua público
1.3
Que el Grupo de Trabajo conjunto entre la Secretaría General y los Estados Miembros preparen un Plan Estratégico en 2015
2
El Plan Estratégico cubre cuatro años, con un número limitado de objetivos y resultados

3.1
El liderazgo de la OEA necesita fortalecer la disciplina de la gestión por resultados
3.2
Fortalecer el Comité de Evaluación de Proyectos como se indica
3.3
La OEA debe incrementar la calidad y cantidad de capacitación en habilidades del GPR

4
Producir una nueva estructura orgánica después de la AG de 2015 

5.1
Posponer la presupuestación bienal verdadera hasta 2016-2017
5.2
Que el Secretario de la SAF determine las asignaciones de la RCI de 2015 en adelante

6.1
Crear un fondo canasta para las Misiones de Observación Electoral
6.2
Considerar la creación de otros fondos canasta, incluso como medida para financiar mandatos sin financiamiento
6.3
Que los donantes de Fondos Específicos concentren su apoyo en los enfoques programáticos  
6.4
Desalentar proyectos de Fondos Específicos pequeños y favorecer contribuciones a las actividades de Fondos Específicos

7.1
Eliminar la exención de la RCI de proyectos menores de $20.000
7.2
Aclarar que las contribuciones especiales a un Fondo de Capital no estarían sujetas a RCI
7.3
Reducir los requisitos de rendición de informes de proyectos de Fondos Específicos de menos de $20.000
7.4
Cerrar todos los proyectos de Fondos Específicos que no tengan financiamiento

8.1
Requerir que las áreas programáticas monitoreen y cierren las cuentas de proyectos inactivos
8.2
Requerir que las áreas programáticas informen las razones de sus cuentas de proyectos inactivos

9.1
Para 2017, reducir la asignación financiera a las oficinas nacionales a $5 millones
9.2
Reducir los costos de las oficinas nacionales a través de cierres, oficinas compartidas y contribuciones de los gobiernos anfitriones
Gestión moderna
10.1
Crear un Comité Asesor Senior para formular recomendaciones al SG sobre todas las excepciones a los reglamentos
10.2
El SG debe revelar el uso de su facultad discrecional a los Estados Miembros

11
Que la Secretaría General produzca un marco y lineamientos para regir las reuniones sistemáticas del personal

12
Llevar a cabo encuestas periódicas de Participación del Personal antes de las AG en 2015, 2017 y 2019

13
Crear un Comité Consultivo de Gestión del Personal formal
14.1
Establecer una asignación pequeña de presupuesto para sueldos para reestablecer una unidad de capacitación del personal
14.2
Disponer una asignación anual para gastos de capacitación del personal

15
Consolidar los reglamentos según las atribuciones del SG y considerar su simplificación en un solo documento
16
Introducir la evaluación de riesgos institucional en forma piloto en el tercer trimestre de 2015

17
Continuar plan de auditoría anual orientado por un proceso informal de evaluación de riesgos 

Rendición de cuentas

18.1
Contemplar si sería adecuada una evaluación con la metodología MOPAN o una auditoría de desempeño a principios de 2015
18.2
En caso de seleccionarse la auditoría de desempeño, entonces pedir a un Estado Miembro de OLACEFS o CAROSAI que la realice

19.1
Modificar las Normas Generales para requerir que el CP emita una Respuesta de los Estados Miembros al informe de la JAE
19.2
Que las medidas correctivas se consideren con tiempo para vincularlas con las decisiones sobre el presupuesto en la AG Extraordinaria
19.3
Que el CP monitoree la implementación de las acciones acordadas en la Respuesta de los Estados Miembros

20.1
Modificar las Normas Generales de tal manera que la JAE adopte totalmente el papel de Comité de Auditoría Externa
20.2 
Disponer $40.000 adicional para costos de la JAE de 2015 en adelante

21.1
Incrementar el presupuesto de la OIG en $270.000 para personal, software y auditorías contratadas externamente
21.2
Comisionar una evaluación de la función de auditoría interna (preferiblemente revisión por pares) en 2016

22.1
Aclarar quién es responsable de manejar la función de evaluación de los programas en la OEA
22.2
Modificar la OE de tal manera que el Comité de Evaluación de Proyectos pase a ser el Comité de Evaluación Interno
22.3
El DPE formula una política de evaluación y lineamientos para su aprobación por el PEC
22.4
De 2015 en adelante, disponer un presupuesto para evaluación de $500.000 para el DPE
22.5
En 2015, evaluar el Programa de Becas y realizar una evaluación participativa de comisiones de los Estados Miembros

23
Producir lineamientos y normas de servicio para respuestas de la Secretaría a solicitudes ad hoc de los Estados Miembros

24
Revisar el Informe Trimestral para reducir la redundancia y aumentar su utilidad para los Estados Miembros

25
Continuar la buena práctica actual de publicación proactiva máxima en el sitio web

26
Llevar a cabo una evaluación participativa de la eficacia de las comisiones de los Estados Miembros

27.1
Suministrar información completa sobre costos de traducciones y aclarar las necesidades de traducción para documentos de trabajo
27.2
Invertir en actualizaciones de software y procesos operativos para mejorar la velocidad y la precisión de las traducciones 

28
Que la Secretaría General provea un seminario bienal de orientación ejecutiva a los Estados Miembros 

29
Crear la Oficina del Ombudsman para apoyar valores y ética y solucionar controversias

30.1
Reunir todos los lineamientos y disposiciones reglamentarias sobre ética y conflictos de intereses en un solo documento
30.2
Suministrar este documento a todo el personal nuevo y a todo el personal que asista a capacitación de orientación
30.3
Impartir una sesión de medio día de “Ética en la OEA” a todo el personal

31.1
Revisar y actualizar la política sobre hostigamiento en el lugar de trabajo de 2007
31.2
Revisar y actualizar los mecanismos de interposición de recursos contra el hostigamiento

Balance de ingresos y gastos
32
Establecer aumentos a las cuotas que correspondan con los incrementos estatutarios y reales

33
Rescindir la resolución de la AG de 2000 que dispone descuentos por pagos oportunos de cuotas

34.1
Aumentar RCI al 13%
34.2
Cambiar el cálculo de la RCI de base de contribuciones a costos directos una vez que esté instalado el nuevo ERP
34.3
Aumentar la RCI al 20% en proyectos de Fondos Específicos de menos de $50.000

35
Modificar las Normas Generales para reducir el riesgo de sobreestimar la RCI y crear un déficit

36.1
Emitir un Memorándum Administrativo para definir mejor los costos directos en proyectos de Fondos Específicos
36.2
Contemplar la automatización del registro de asignación de tiempo y trabajo para calcular los costos directos del trabajo

37
Aumentar las tarifas de estacionamiento a las tarifas del mercado a partir de enero de 2015

38
Introducir una contribución voluntaria anual de los Observadores Permanentes

39.1
Mantener y aumentar el alquiler de las instalaciones disponibles para maximizar los ingresos
39.2
Después de un período de transición, eliminar la exención de alquiler a organismos que utilizan instalaciones de la OEA

40
En 2016, iniciar el proceso para renegociar el método para calcular las cuotas de los Estados Miembros

41.1
Fortalecer la movilización de recursos sobre la base de mejores resultados de los proyectos 
41.2
Campaña sistemática de promoción con donantes de Fondos Específicos, y a través de medios sociales

42.1
Que los Estados Miembros de la JID reduzcan su financiamiento a la OEA proporcionalmente y financien a la JID directamente
42.2
Considerar discontinuar o reducir las transferencias a la FUPAD y a la Fundación para las Américas

43
Reconsiderar el proyecto de resolución 1757/2000 para penalizar a los Estados Miembros en mora grave

44
Que el SG emita lineamientos sobre el número adecuado de funcionarios de la OEA que asisten a reuniones fuera de D.C.

45.1
Continuar un cambio decisivo hacia las videoconferencias 
45.2
Requerir que los gobiernos anfitriones cubran todos los costos de ser sedes de reuniones oficiales en sus países

46
Evaluar la factibilidad e identificar la fuente de fondos para los mandatos antes de considerarlos aceptados

47.1
Hacer un inventario y luego revocar todas las excepciones actuales al Reglamento de Personal
47.2
Considerar todas las solicitudes nuevas (incluyendo las renovaciones) a través del Comité Asesor Senior y divulgar

48.1
Contemplar una alianza estratégica con el planeado Museo Latino del Smithsonian 
48.2
Contemplar una valuación de las obras de arte propiedad de la OEA

Gestión de información
49.1
Confirmar las políticas sobre retención y disposición de registros impresos
49.2
Digitalizar vigorosamente los documentos impresos
49.3
Cerrar las salas de archivo conforme los documentos impresos se archiven o se disponga de ellos
49.4
Evaluar el uso de la Biblioteca Colón y convertirla en el Archivo de las Américas 

50.1
Confirmar las políticas sobre retención y disposición de registros electrónicos
50.2
Actualizar el sistema de almacenamiento electrónico en un EDRMS completo (ver rec. 55)
50.3
Actualizar el sistema externo de almacenamiento de datos electrónicos (ver rec. 55)
50.4
Actualizar el mecanismo de respaldo y recuperación de desastres externo (ver rec. 55)

51.1
Formular una Política de Gestión de la Información
51.2
Revisar la Política de Acceso a la Información
51.3
Producir una Política de Privacía

Inversión de capital
Presiones en el presupuesto de la OEA que requieren capital
52
Aprobar $2 millones para los costos de transición del SG

53
Disponer $3 millones para reponer parcialmente el Subfondo de Reserva

54
Disponer $2,2 millones para reembolsar fondos tomados en préstamo del Fondo de Becas

Plan de Capital para la Modernización de la Gestión

55
Disponer $2,8 millones para la actualización del ERP* y $1,2 millones para otras actualizaciones de TI

56
Efectuar revisiones menores inmediatas a las Normas Generales para agilizar las prácticas contables

57.1
Confirmar la decisión de convertir a la larga a las IPSAS
57.2
Posponer la implementación de esta decisión hasta que se cuente totalmente con los fondos requeridos 
57.3
Implementar el nuevo ERP con base en contabilidad de efectivo (ver la recomendación 56)
57.4
Disponer $3 millones para la conversión a las IPSAS y posteriormente iniciar el proceso de implementación de las IPSAS 

58
Disponer $1 millón para reingeniería de los procesos operativos*
59.1
Que las decisiones excepcionales de recursos humanos sean tomadas por el Comité Asesor Senior (ver la recomendación 10.1)
59.2
Completar el actual proceso de revisión de las Normas Generales (Rev 9)
59.3
Llevar a cabo una actualización exhaustiva de las disposiciones reglamentarias de recursos humanos
59.4
Que la CAAP confirme los lineamientos sobre representación de género, nacionalidad y discapacidad
59.5
Disponer $1,3 millones para un proceso integral de Planeación Estratégica de la Fuerza de Trabajo
Plan de capital de bienes inmuebles
60
Disponer $14 millones para renovación del interior del Edificio Administrativo
61
Disponer $12 millones para el mantenimiento diferido y la renovación dela Edificio Principal de la OEA
62
A partir de 2017 disponer $2,8 millones adicionales cada año para mantenimiento de edificios

* Estas son las partidas de capital prioritarias que requieren fondos en 2015.

Equipo y plan de implementación

63.1
Integrar un Grupo Asesor para la Gestión de la Modernización
63.2
Que la CAAP formule, para la aprobación del CP, Términos de Referencia para un Equipo de Implementación de la Modernización de la Gestión
64.1
Que el Equipo de Implementación formule una Estrategia de Gestión del Cambio
64.2
Impartir capacitación sobre gestión del cambio a gerentes y personal
64.3
Que el Equipo de Implementación desarrolle e implemente una estrategia de comunicaciones internas
65.1
Producir un paquete de información sobre Modernización de la Gestión para distribución externa
65.2
Proveer capacitación adecuada sobre comunicaciones y mensajes clave a las oficinas nacionales
65.3
Elaborar preguntas frecuentes para permitir a quienes están familiarizados con la OEA explicarles a otros la Modernización de la Gestión
65.4
Idear mensajes clave para ser utilizados por el SG nuevo en reuniones con dignatarios de alto nivel en D.C. o en el campo
65.5
Hacer ampliamente disponibles los productos de comunicaciones externas en el sitio web y en medios sociales

66.1
Articular un marco de resultados para la Modernización de la Gestión
66.2
Que el Ombudsman monitoree los avances e informe a todas las partes interesadas
66.3
Llevar a cabo una evaluación intermedia después de 18 meses para evaluar los avances y sugerir correcciones en el curso
Anexo 2
Cuadros financieros
Financiamiento del Plan Estratégico

En el siguiente cuadro se resumen todos los rubros de gastos recurrentes propuestos y las medidas propuestas para ahorros en costos y generación de ingresos. La columna Rec se correlaciona con las recomendaciones del Plan Estratégico, y la columna Capítulo se correlaciona con el capítulo presupuestal de la OEA (utilizando los códigos del presupuesto de 2014). Los últimos cuatro rubros en el cuadro de ingresos son todos estimaciones no verificadas.

El efecto neto de estas medidas es balancear completamente el presupuesto de la OEA a la vez que se provee el financiamiento requerido para el mantenimiento regular de los edificios de 2016 en adelante, todo ello sin aumentar las cuotas de los Estados Miembros. 

[image: image4.emf]Table 11              Proposed budgetary allocations for Management Modernization 2015-2016 (Regular Funds)

2017 and

ongoing

Summary Description  Rec Chapter cash staff  totals cash staff  totals combined

Regular expenditure increases

Member State orientation 3123B 10,000         10,000          10,000         10,000         10,000        

Staff training (HR Devt) 15.2113L 350,000       350,000        650,000       650,000       650,000     

Staff training (SAF staff unit) 15.1103B 250,000         250,000        350,000       350,000       350,000     

Evaluation 24.4103G 365,000       135,000         500,000        360,000       140,000       500,000       500,000     

Inspector-General 23.1143B 100,000       170,000         270,000        100,000       170,000       270,000       270,000     

Board of External Auditors 22.2143C 40,000         -                  40,000          40,000         -                40,000         40,000        

Automate Translation services 30.2123A -                 20,000         20,000         20,000        

Accrual Accounting incr. costs 60.1103H 440,000         440,000        460,000       460,000       480,000     

New Departmental applications 60.3113A/113C 75,000         75,000          75,000         75,000         75,000        

Offsite electronic storage 60.3113A 150,000       150,000        50,000         50,000         50,000        

Mgmt Modernization Ombudsman 65.3103A 200,000         200,000        200,000       200,000       200,000     

Additional maintenance budget 64 265,000       265,000        2,025,000   2,025,000   2,905,000  

Total expenditures 1,355,000   1,195,000     2,550,000    3,330,000   1,320,000    4,650,000   5,550,000  

Reg revenue increases/cost savings

Reduce costs of National Offices 9.2134A 300,000       300,000        700,000       700,000       1,000,000  

Remove early discount 36 500,000       500,000        500,000       500,000       500,000     

Increase parking to market rates 40 500,000       500,000        500,000       500,000       500,000     

Direct Costs of SF projects 39.1 1,000,000   1,000,000    1,500,000   1,500,000   2,000,000  

ICR increase 37 -                 1,000,000   1,000,000   1,000,000  

Permanent Observer contributions 41 50,000         50,000          150,000       150,000       250,000     

Remove rental waiver for Trusts 43.2 -                 100,000       100,000       100,000     

Limit meeting participants 48 150,000       150,000        150,000       150,000       150,000     

Revoke exceptions to staff rules 51.1 50,000         50,000          50,000         50,000         50,000        

Total revenues 2,550,000   2,550,000    4,650,000   -                4,650,000   5,550,000  

2016 2015


Plan de financiamiento de capital

A fin de financiar este Plan de Capital propuesto de $42,5 millones, hay un número de opciones que deben considerarse, siendo las tres fuentes de financiamiento la venta de propiedades, las contribuciones especiales (voluntarias y de cuotas) y los ingresos por concepto de alquileres. 

La propuesta que figura a continuación es solamente una de las combinaciones posibles:

(a) Vender las propiedades de la OEA. La principal recomendación (hecha por el SG, la CAAP y la Junta de Auditores Externos) es vender la Casa del Soldado y alojar a la Junta Interamericana de Defensa en el espacio disponible en el Edificio Administrativo, reacondicionado para este propósito. Esto podría generar un monto de capital de entre $8 y $10 millones.
En conversaciones informales durante los talleres de los Estados Miembros y las reuniones bilaterales entre delegaciones, algunos Estados Miembros también sugirieron que debería considerarse la venta de la residencia del SG y de su anexo. No es viable la venta de otras propiedades de la OEA en este momento o en algunos casos no pueden venderse.
(b) Contribuciones voluntarias (Fondos Específicos) de una sola vez, de los Estados Miembros y Países Observadores interesados particularmente en aspectos de la Modernización de la Gestión. Esto podría generar $5 a $10 millones y ser asignado específicamente para la Modernización.
(c) Una contribución especial en forma de cuota de todos los Estados Miembros, siguiendo la fórmula de financiamiento con cuotas vigente en 2015-2017. Esto podría generar de $5 a $10 millones. 
(d) Obtener un préstamo a largo plazo de entre $10 y $15 millones para llevar a cabo el trabajo de renovación en el Edificio Administrativo, que se reembolsará mediante el alquiler de espacio de oficinas en el Edificio de la Secretaría General
. Es necesario que las estimaciones de ingresos por alquileres sean conservadoras, pues actualmente hay un exceso de espacio en alquiler en la zona y los precios son relativamente bajos.
Anexo 3
Metodología

Este plan se elaboró a lo largo del período de abril a octubre de 2014, utilizando los siguientes insumos:

· Revisión de documentos

· Entrevistas y consultas extensas con alta gerencia y personal de toda la OEA, incluidas entrevistas con el SG, el SGA, el Jefe de Gabinete y todos los Secretarios de Programa
· Entrevistas con agentes externos, incluidos los integrantes anteriores y actuales de la Junta de Auditores Externos, el Diálogo Interamericano, el BID, PAHO y FUPAD
· Reuniones individuales con 15 misiones diplomáticas, más tres reuniones con el cónclave de la CARICOM y una reunión con el grupo de SICA 

· Tres reuniones con la Asociación de Personal de la OEA

· 20 reuniones de información técnica de gerentes de toda la Secretaría General

· Dos talleres de Administración de la SAF

· Dos talleres de medio día con Estados Miembros 

· Cuatro debates de Grupo Focal de medio día con distintos segmentos de personal (40) de la OEA seleccionados aleatoriamente

· Observación activa de comités internos y de los Estados Miembros 

· Una encuesta bilingüe en línea de participación del personal 

· Cuatro presentaciones a la CAAP y una al Consejo Permanente

Anexo 4: Cuadros de costos de TI

En relación con la siguiente tabla: 

Los rubros 1, 2 y 4 consisten en un proceso en tres pasos para convertir todos los datos de la OEA a una nueva plataforma Oracle (ERP) que permitirá la integración de los sistemas de finanzas, adquisiciones y recursos humanos y proveerá las bases necesarias para las IPSAS. Se trata de una actualización importante que se requiere para que el sistema de TI siga funcionando después de octubre de 2014, fecha en que la actual versión de Oracle dejará de tener soporte del proveedor.

El rubro 3 es la creación de un solo sistema de gestión de documentos electrónicos que permitiría que múltiples usuarios de toda la Organización tengan acceso a materiales archivados permanentemente (con lo que se evita la segmentación en áreas de almacenaje de documentos locales que actualmente se experimenta). La creación de este sistema único de almacenamiento de documentos institucional es clave para crear un archivo digital definitivo para sustituir los archivos de documentos impresos y las salas de archivos que actualmente se utilizan ampliamente.

El rubro 5 es un requisito continuo de desarrollo de nuevas aplicaciones para una variedad muy amplia de usuarios de la OEA que va desde un sistema para el manejo de casos para la CIDH hasta el sistema de gestión de permisos en línea. 

Los rubros 6, 7 y 8 son medidas para actualizar la capacidad de almacenamiento de documentos electrónicos (data warehouse), para crear un sistema de respaldo externo para estos datos almacenados y, finalmente, para instalar los sistemas requeridos de tal manera que sea posible acceder y movilizar los datos respaldados externamente en un período corto de tiempo en caso de una falla o ataque catastrófico. Estas medidas, en su conjunto, suministrarán protección para los documentos clave financieros y de texto de la OEA con la que no se cuenta actualmente, por lo que la OEA está inaceptablemente expuesta en caso de un desastre.
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�.	Siempre y cuando los Estados Miembros aprueben aumentos a las cuotas, proporcionales a los aumentos en los costos de vida y otros aumentos reglamentarios.


�.	Este es el edificio histórico ubicado en la esquina de 19th y Constitution Ave., cercano al Edificio Principal. 


�. 	La resolución de la AG sobre la Visión Estratégica requiere que el Plan Estratégico sea aprobado por la Asamblea General en 2016. En este Plan de Modernización de la Gestión se propone que: (a) el Plan Estratégico se prepare con mayor rapidez de manera que no se retrasen decisiones facilitadoras clave relativas al diseño organizacional, la orientación de los programas y las prioridades presupuestales para 2016 y (b) que sea aprobado en un período extraordinario de sesiones de la Asamblea General antes del final de 2015.


�.	Desde el punto de vista técnico, los cambios requeridos serían posibles conforme al Reglamento de Personal actual. No obstante, sin una normativa que fomente la simplificación en la dotación de personal y la movilidad horizontal, este proceso sería lento y problemático y probablemente frustrante tanto para el personal como para los Estados Miembros.


�.	Se podría adquirir y configurar un nuevo sistema ERP antes de que se tome una decisión sobre las IPSAS, pero si andado el tiempo se decide que habrán de adoptarse las IPSAS, será necesario entonces rediseñar los procesos y reconfigurar el sistema.


� CP/doc.4673/11 del 19 de diciembre de 2011 y CP/doc.4673/11 rev.1 del  4 de marzo de 2013. 


�. 	Es costumbre que los candidatos a SG hagan declaraciones de intención a los Estados Miembros como parte del proceso de revisión y selección de candidatos. Lo que se está proponiendo aquí va más allá que eso y sería una declaración de política basada en investigaciones, asesoría de expertos y planeación que podría iniciar en los meses posteriores a la elección y que podría continuar por algún tiempo luego de que haya asumido el cargo, dándole así al nuevo  SG un tiempo razonable para familiarizarse con la labor de la Organización.


�. 	La resolución de la AG sobre la Visión Estratégica requiere que el Plan Estratégico sea aprobado por la Asamblea General en 2016. En este Plan de Modernización de la Gestión se propone que el Plan Estratégico se prepare con mayor rapidez de manera que no se retrasen decisiones facilitadoras clave relativas al diseño organizacional, la orientación de los programas y las prioridades presupuestales para 2016 y que sea aprobado por el Consejo Permanente antes del final de 2015.


�.	Véase el marco de referencia para una GPR en el cuadro 2.


�.	Uno de los problemas fundamentales es que la programación suele guiarse más bien por disímiles intereses de los Estados Miembros y no por un afán de alcanzar resultados específicos para la institución, por lo cual siempre hay que hacer ajustes después de consumados los hechos.


�.	En la actualidad, cerca del 50 % de los proyectos presentados a la CEP nunca reciben financiamiento, lo cual constituye un considerable desperdicio de esfuerzos tanto en el diseño de éstos como en el tiempo del Comité. Muchos de los proyectos son desarrollados por funcionarios con muy pocas referencias a los objetivos institucionales o vigilancia gerencial, en búsqueda de financiamiento.


�.	La aprobación del CEP debería ser algo más que una simple “no objeción” y también debería suponer el compromiso de los altos funcionarios para implementar un proyecto tal y como fue diseñado, además de proporcionar los recursos tomándolos de las fuentes existentes o conseguirlos de donadores a fondos específicos.


�. Esto está incluido en la recomendación sobre capacitación en el Capítulo 2 y en la propuesta presupuestal correspondiente.


�.	La Declaración ha sido suscrita por la OEA y la mayoría de los Estados Miembros latinoamericanos y todos los norteamericanos, así como por algunos Estados Miembros del Caribe: véase Harmonisation en http://www.oecd.org/dac/effectiveness/34428351.pdf.


�.	Un mecanismo mediante el cual se le aportan a la OEA Fondos Específicos en forma de una simple carta que asigna los fondos a una actividad específica (por ejemplo, una conferencia, una misión de observación electoral o un área de trabajo de la OEA) pero que no requiere un acuerdo, marco contable o mecanismo de informes para el donante independiente.


�.	Esta recomendación no tiene la intención de ser aplicada al FEMCIDI ni a proyectos de Fondos Fiduciarios.


�.	Favor de observar que estas son medidas de eficiencia relacionadas con la RCI. En el Capítulo 4 se proponen medidas adicionales relativas a ingresos.


�.	Cada año se producen aproximadamente 400 informes de Fondos Específicos, y cada uno requiere alrededor de 15-25 días de esfuerzo de medio tiempo para ser generado, de una combinación de datos generados del ERP, información recopilada manualmente, por ejemplo, sobre asuntos de tipos de cambio y categorías únicas de presupuestos de donantes, e información narrativa. Estos informes siguen todos una gama de formatos distintos para los diferentes donantes de Fondos Específicos. Es necesario racionalizar esto urgentemente.


�.	A partir de julio de 2014, los siguientes gobiernos anfitriones están ya suministrando instalaciones para las oficinas nacionales como contribución en especie a la OEA: Barbados, Dominica, Santa Lucía, Trinidad y Tobago, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Panamá, Ecuador, Paraguay, Perú y Uruguay, con un costo compartido promedio atribuido de $17.000 cada uno. Si los Estados Miembros restantes con oficinas nacionales suministraran estas oficinas en especie con la misma tasa promedio, esto reduciría el presupuesto para las oficinas nacionales en aproximadamente $250.000.


�.	En el Capítulo 5, Inversión de capital, se dan recomendaciones separadas relativas al sistema de gestión de recursos humanos. Esta recomendación relativa a la capacitación es la única recomendación sobre recursos humanos con implicaciones de gastos recurrentes. 


�.	El Reglamento de Personal, las Órdenes Ejecutivas, los Memorándums Administrativos, las Reglas Presupuestales y Financieras, las Directrices, y otros Instrumentos Administrativos de Interés (incluidos los memorándums del Secretario General Adjunto y el Jefe de Gabinete del Secretario General).


�.	En discusiones de grupos de enfoque se subrayó que en ocasiones se promulgan reglas administrativas sin orientación, que cada área empieza a implementar a su manera y que se emite subsecuentemente orientación central que requiere que cada área rediseñe sus procesos locales. Gran parte de esta confusión podría evitarse mediante mejor planeación, consultas con las partes interesadas, pruebas y capacitación.


�.	Para fines de referencia, el documento base para el Reglamento Financiero tiene 157 páginas y no incluye revisiones subsiguientes. El documento base el para el Reglamento de Personal es de tamaño y complejidad semejantes. En total, existen más de 200 Órdenes Ejecutivas, Memorándums Administrativos y otras declaraciones de reglas y lineamientos separados que podrían consolidarse y que suman mucho más de 500 páginas.


�. 	La gestión de riesgos puede involucrar aceptar el riesgo, reducir el riesgo o eliminar el riesgo, y debe incluir monitorear si las acciones acordadas se están adoptando y si la estrategia sobre riesgos está teniendo éxito.


�.	La MOPAN recopila datos a través de una encuesta, una revisión de documentos publicados por los organismos multilaterales y consultas con funcionarios de los organismos multilaterales que se están evaluando. La evaluación tiene como objetivo generar información pertinente y verosímil sobre los organismos multilaterales para ayudarles a los miembros de la MOPAN a reunir los requisitos de rendición de cuentas internos. También se orienta a promover el diálogo entre los miembros de la MOPAN, los organismos multilaterales y sus socios directos. Las evaluaciones MOPAN se centran en si las organizaciones cuentan con cuatro dimensiones de eficacia orgánica: estratégica, operativa, de relaciones y de gestión del conocimiento. Desde 2012 MOPAN también ha evaluado los resultados obtenidos por los organismos multilaterales.


�.	Dependiendo de la naturaleza de la recomendación, los cursos de acción posibles podrían ser algo como: (i) por abordarse mediante inclusión en la próxima resolución sobre Presupuesto, (ii) por abordarse a través de otra resolución de la Asamblea General, (iii) por abordarse a través de una resolución del Consejo Permanente, (iv) remitida a la CAAP para recomendación al CP, (v) dirigida a la Secretaría General para su acción o (vi) en desacuerdo – no se tomará ninguna acción.


�.	Puesto que esta sigue siendo una función de Auditoría Interna, los informes de auditoría de la OIG seguirían siendo informes para el Secretario General, quien a su vez seguiría siendo responsable de asegurar las acciones adecuadas de seguimiento por la Secretaría General. De la misma manera, la OIG sería nombrada por el Secretario General y seguiría siendo responsable administrativamente ante el Secretario General.


�.	Esto incluiría la responsabilidad de la JAE de investigar y formular recomendaciones sobre asuntos de ética o conflictos de intereses que pudieran surgir dentro de la OIG misma.


�. 	Durante los talleres con los Estados Miembros y en algunas de las presentaciones de la CAAP, los Estados Miembros ofrecieron sus puntos de vista sobre el proceso para la selección del Inspector General y sobre el desempeño de la actual OIG. Estos puntos no se consideran como parte de la cobertura de este Plan Estratégico porque parecen ser más políticos u operativos y no de la naturaleza más estructural y técnica que se propone seguir este Plan.


�.	Esto implicaría que aceptaran una participación más frecuente (trimestral) y un mayor nivel de esfuerzo (estimado en 3 semanas adicionales de trabajo por parte de los Asistentes cada año y una inversión adicional de dos días tres veces por año por parte de los miembros de la JAE).


�.	Aunque no se relaciona con la independencia de la OIG, una revisión a las Normas Generales debería incluir una enmienda a las porciones pertinentes de la Orden Ejecutiva 95-05 para eliminar la responsabilidad actual y ambigua de la OIG de evaluación, como lo recomendó la Evaluación externa de calidad de 2014. 


�. Aunque gran parte de este trabajo adicional podría realizarse en forma virtual a través de correos electrónicos y videoconferencias, se requerirían $40.000 anuales adicionales para sufragar los costos reales adicionales asociados con el mayor papel de la JAE, en particular gastos de viaje adicionales para algunos miembros de la JAE y su personal.


�.	En general, se recomienda que la mayoría de las auditorías y evaluaciones se contraten a terceros que tienen conocimientos más especializados y mayor flexibilidad operativa que la pequeña escala que permite la OEA. 


�.	Esta propuesta es para un funcionario P3 que se aunará al equipo de DPE como gerente de evaluación y para un presupuesto para contratar evaluadores externos para llevar a cabo evaluaciones. Un sistema de evaluación externa proveerá mayor flexibilidad y niveles más altos de especialización, además de ser más adecuado para un organismo pequeño que lleva a cabo de 2 a 4 evaluaciones anuales.  


�.	Por ejemplo, un informe especial que requiera recopilar información administrativa de varias fuentes y la redacción de un documento que tenga que ser validado por varias áreas de la Secretaría antes de ser finalizado. Una solicitud sencilla de información que ya esté disponible debe responderse de inmediato e informalmente.


�.	Esta podría constar de los siguientes pasos: (a) revisión de los términos de referencia y los informes de las comisiones, (b) observación de las comisiones en acción, (c) entrevistas estructuradas con los representantes de los Estados Miembros y entrevistas detalladas con los recientes y actuales presidentes de las comisiones, así como con los secretarios de las comisiones para comprender sus inquietudes y explorar las áreas que pueden mejorarse, (d) preparación de una serie de recomendaciones para mejorar la eficacia de las comisiones, (e) validación de estas recomendaciones con los Estados Miembros en un taller y, por último, (f) promulgación de decisiones normativas y lineamientos que se acuerden.


�.	Dependiendo del enfoque que se adopte, la ubicación, la posible inclusión de refrigerios y si se contratan consultores externos para preparar o impartir estos seminarios, podría incurrirse en algunos gastos modestos. Tentativamente se estiman estos gastos en la Tabla 11 sobre presupuesto en $5.000 por sesión dos veces al año.


�. 	Las denuncias de fraude e irregularidades financieras seguirían siendo responsabilidad de la OIG: serían los casos de conducta inadecuada o controversias entre individuos que recaerían en el ámbito del Ombudsman.


�.	Los incrementos salariales, ajustes de puestos, otros beneficios y gastos de viaje que se rigen por el sistema de la ONU por el método de paridad inteligente aumentan de acuerdo con un monto variable cada año. Por ejemplo, los aumentos salariales desde 2009 han sido modestos: 2010 - 3%; 2011 - 1.37%; 2012 - 0.13%; 2013 – 0%; 2014 - 0.19%. A estos incrementos en los sueldos y subsidios del personal deben agregarse los aumentos de paso para los funcionarios que califican para recibirlos, los incrementos en el costo de la vida aprobados por la ONU (después de ajustes) y otros aumentos inflacionarios que afectan el presupuesto, como los costos de viajes y de servicios. En el mismo período, el presupuesto aprobado para el Fondo Regular que proporcionan los Estados Miembros se ha reducido en un total del 8,4%, de $90 millones en 2010 a $83 millones en 2014.


�.	Los fines principales de las recomendaciones de la gestión de Recursos Humanos en el capítulo 6 son reequilibrar la fuerza de trabajo con las necesidades redefinidas y reconstruir la confianza y la capacidad del personal. 


�.	En su momento estos costos se estimaron en un 34%.


�. 	El cobro de la RCI con base en los gastos de los proyectos es más transparente y es el enfoque preferido que utilizan la mayoría de los donantes y organismos, pero requiere un ERP que permita su cálculo y atribución automáticos.


�. 	Véase el cuadro 3: esto se refiere a los costos fijos de aprobar un nuevo acuerdo legal, formular los documentos del proyecto, preparar un proyecto separado en el ERP, rastrear y elaborar informes independientes sobre financiamiento, actividades y resultados.


�.	Se dispone de espacio de oficinas adicional para alquiler en el Edificio de la Secretaría General y después de la renovación del Edificio Administrativo habría espacio adicional sustancial de alto valor disponible en ese edificio que podría alquilarse como parte de un paquete para recuperar los costos del proyecto de renovación


�.	Actualmente, alrededor de la mitad de los proyectos preparados por las áreas y aprobados por el PEC nunca reciben financiamiento. Esto representa un esfuerzo desperdiciado significativo que se invertiría mejor en diseñar y gestionar proyectos de alta calidad que cubran una demanda establecida. Las secretarías de cada área deben cumplir su papel de orientar el desarrollo de proyectos de maneras alineadas y coherentes y de eliminar aquellos proyectos que no tienen futuro 


�.	Este mismo plan contiene recomendaciones relativas al Comité de Evaluación de Proyectos, que incluyen la aplicación de una evaluación rigurosa de la calidad del diseño, alineación con mandatos y conjuntos de habilidades medulares y coherencia con otros programas


�	En 2014, la suma asignada de la OEA a la JID fue de $1.116.100


� En 2014, la OEA asignó  $127,400 a la FUPAD y $195,800 a la Fundación para las Américas.


�. 	Actualmente es posible que se aprueben oficialmente para la delegación de la OEA a una AG hasta 130 funcionarios, además de los cuales hay personal cuyos viajes se financian de fondos de proyectos.


�.	Tres conjuntos concretos de documentos parecen ser más delicados en este sentido: Los expedientes de casos de la Comisión de Derechos Humanos, los registros de adquisiciones, incluidos los contratos, y los registros financieros, incluyendo las autorizaciones de pago. Estos conjuntos de documentos podrían requerir algún método particularmente seguro de digitalización y almacenamiento digital


�.	Dos requisitos particularmente importantes para el sistema para la OEA son (a) que sea posible manejar un conjunto muy grande, complejo y confidencial de registros de expedientes de casos relativos a la Comisión de Derechos Humanos y (b) que sea capaz de manejar en tiempo real los complicados procesos de redactar y traducir documentos oficiales, mantener todas las referencias cruzadas correctas y ponerlos a disposición de los Estados Miembros. 


�.	Un ámbito de particular importancia es asegurar que los funcionarios archiven sus documentos principales antes de terminar su empleo con la OEA y cada vez que cambien de funciones.


�. 	El monto preciso lo determinará la Secretaría General en octubre de 2014.


�.	Un error común es tratar de automatizar un solo proceso manual malo en lugar de pensar de manera holística sobre un cambio completo en el proceso para simplificarlo radicalmente.


�.	Típicamente, el rediseño de los procesos operativos involucra esta secuencia de pasos: (a) identificar al propietario del proceso e integrar un equipo multifuncional para que gestione el cambio; (b) elaborar un mapa del proceso existente para comprenderlo a cabalidad; (c) elaborar un mapa del proceso deseado tomando en cuenta las capacidades del ERP y las reglas financieras (que incluyen los requisitos de controles de gestión adecuados); (d) diseñar el nuevo proceso; (e) configurar el software del ERP para automatizar el nuevo proceso; (f) probar y adaptar el nuevo proceso; (g) elaborar los lineamientos para regir el nuevo proceso, incluyendo la manera en que los usuarios deben convertirse del anterior al nuevo, (h) capacitar a las personas que van a manejar el proceso; (i) capacitar a los usuarios; (j) implementar; y, luego, (k) cerrar el proceso anterior. 


�.	La mejor práctica en el rediseño de los procesos operativos es utilizar a personal existente que conoce la organización y que representa a una amplia gama de partes interesadas (por ejemplo, personal administrativo, gerentes de proyectos y especialistas de TI) para que trabajen juntos con los consultores externos a fin de obtener un diseño óptimo y de tal manera que haya capacidad interna de adaptación y para suministrar capacitación sobre los procesos operativos una vez que se hayan retirado los consultores externos.


�.	Cuando las funciones de administración y finanzas sean más económicas y eficientes, entonces los Estados Miembros y la OEA tendrán que tomar ciertas decisiones: reducir el personal involucrado o aumentar la calidad y el valor agregado del trabajo del personal que se ha liberado del trabajo de menor valor que solía tomar tanto tiempo. Planteado de otra manera: con los recursos ahora disponibles, la elección será entre mayor eficiencia (los mismos resultados con menos esfuerzo) o eficacia (más resultados con el mismo esfuerzo). Obsérvese que estas economías solamente podrán alcanzarse dos años después de completadas las reformas. La reducción del personal administrativo y financiero a corto plazo introduce nuevos riesgos significativos y podría prevenir la modernización.


�.	Principalmente porque la reducción de la fuerza de trabajo se ha realizado por bajas y congelamiento de puestos, la distribución de los cortes ha sido desigual en la Organización y no se ha manejado de acuerdo con las prioridades.


�.	Obsérvese que no es la intención de esta reforma normativa propuesta retirar beneficios y privilegios al personal, sino hacer que estas disposiciones reglamentarias sean claras y accesibles para todos.


�.	Además del trabajo a distancia y desde casa de tiempo completo u ocasional, esto incluye trabajo compartido, horarios flexibles, semana de trabajo comprimida y permisos autofinanciados; esencialmente los arreglos de trabajo flexibles permiten flexibilidad en la ubicación o las horas de trabajo, dentro de un sistema estructurado de autorización y supervisión previas.


�.	El artículo 38 del Capítulo III de las Normas Generales requiere auditorías de clasificaciones cada cuatro o seis años, pero hasta donde es posible determinar no se ha realizado una auditoría de clasificaciones exhaustiva desde que se reinició la paridad inteligente en 1995.


�.	En caso de que no hubiera suficiente claridad en la Dirección Estratégica de la OEA y la estructura orgánica subsecuente, es posible llevar a cabo alrededor de la mitad de estos pasos de modernización, partiendo de las descripciones de puestos estandarizadas y lo que sigue. Un análisis de insuficiencias, la auditoría de clasificaciones y el proceso de reasignación transparente son los pasos mínimos para llevar a la OEA hacia una base de dotación de personal de tamaño correcto más adecuada para las necesidades operativas.


�.	Las normas de la industria recomiendan un presupuesto para mantenimiento del 2% del costo de reemplazo de la infraestructura. Con base en las estimaciones de bienes raíces de 2014, la asignación anual debería ser de $3,8 millones, en comparación con $1 millón asignado actualmente.


�.	Podrían ser antiguos diplomáticos de alto nivel o funcionarios de ministerios del exterior de Estados Miembros importantes y altos funcionarios de think tanks y de instituciones homólogas del sistema interamericano. No debe incluir a antiguo personal de la OEA, ni a personas que aspiren a ser funcionarios de la OEA


�. 	Una revisión somera podría implicar entre 15 y 20 días de esfuerzo de un CPR senior.


�.	Debido a las sucesivas reducciones de personal en el último decenio, la OEA actualmente tiene significativamente más propiedades que las que necesita. Suponiendo que el espacio actualmente disponible para alquiler en el Edificio de la Secretaría General estuviera alquilado y cubriera los costos de las hipotecas actuales sobre el Edificio de la Secretaría General, lo cual no es el caso actualmente, ya que hay espacio no alquilado disponible así como una diferencia entre los ingresos y los pagos de hipoteca, entonces el espacio renovado en el Edificio Administrativo podría ya sea suministrar nuevo espacio para alquiler o albergar a la JID. En estas instalaciones renovadas, la JID tendría oficinas en el Edificio Administrativo y pleno acceso a las salas de reuniones y a las instalaciones para recepción de clase mundial del Edificio Principal.
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