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Resumen

El presente informe responde a lo dispuesto en la resolucion 61/245 de la
Asamblea General en la que los Estados Miembros pidieron al Secretario General
que le presentara informes sobre lo siguiente: marco para la rendicion de cuentas de
la Secretaria; marco para la gestion del riesgo institucional y de control interno; y
marco para la gestion basada en los resultados. Responde también a la peticion que
figura en la resolucion 59/272 de la Asamblea de que la Secretaria le presente cada
afio un informe en el que se recojan las medidas adoptadas con miras a aumentar la
rendicion de cuentas en la Secretaria.

En los ultimos 10 afios la labor de la Organizacién ha crecido con rapidez, lo
que hace dificil que los Estados Miembros y la Secretaria vean con claridad si la
Organizacion esta haciendo las cosas bien y si estd haciendo lo que es correcto. Se
presentan ante ella grandes desafios. No solo se espera que la Organizacion haga mas
sino que trabaje con mayor rendicion de cuentas, transparencia, eficiencia y eficacia.
Debe haber una mayor concentracion en los resultados pero, al mismo tiempo debe
prestarse atencion a la forma en que la Organizacion logra esos resultados, los
ambitos en que caben mejoras, los riesgos que son aceptables y las medidas
existentes para que la Organizacion funcione de manera eficaz.

Los conceptos y propuestas que figuran en el presente informe y en su
addendum tienen por finalidad lograr una Organizacion orientada plenamente a los
resultados que prevea y mitigue los riesgos para lograr el éxito y que responsabilice a
los directivos y al personal de todos los niveles por el logro de los resultados.
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En el informe se propone una estructura de rendicion de cuentas general que
incluye tres elementos esenciales de la rendicion de cuentas personal e institucional:
ejecucion y actuacion profesional, cumplimiento e integridad. Estos tres elementos
reflejan el compromiso de la Organizacion de lograr resultados respetando sus

disposiciones, reglas y normas éticas.

El proyecto de estructura de rendicion de cuentas se basaria en el marco para
la rendicion de cuentas existente, que es la cadena de responsabilidad, autoridad

y rendicion de cuentas que fluye institucionalmente desde los

organos

intergubernamentales al Secretario General y de manera personal a los directores y

miembros del personal.

La estructura incluiria una nueva dimension de la gestion del

riesgo

institucional y el control interno, que permitiria a la Secretaria adoptar un enfoque

sistematico y global proactivo para identificar, evaluar, valorar, clasificar, ges
controlar el riesgo en toda la Organizacion.

La estructura de rendicion de cuentas también reflejaria un marco de
basada en los resultados plenamente desarrollado, que incluyera un sist
supervision y evaluacion mejor y mas frecuente a fin de aumentar las posib
de lograr resultados.

tionar y

gestion
ema de
ilidades

En general, estos tres marcos, junto con sus vinculos a las estructuras y
mecanismos existentes, deberian dar lugar a una Organizacion reforzada, mejor

gestionada y mas responsable.
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I ntroduccion

1.  En su resolucidon 61/245, la Asamblea General pidié al Secretario General que
le presentara informes sobre lo siguiente: marco para la rendicién de cuentas de la
Secretaria; marco para la gestion del riesgo institucional y de control interno; y
marco para la gestion basada en los resultados. Esta solicitud surgio de las
recomendaciones recogidas en el informe del Secretario General sobre el “Examen
amplio de la gobernanza y la supervision en los fondos, programas y organismos
especializados de las Naciones Unidas” (A/60/883). Las recomendaciones se
basaban en la premisa de que la mejora de la gestion y la supervisidon requiere que se
refuerce el marco de rendicion de cuentas del personal directivo superior; la
aplicacién de un marco para la gestiéon del riesgo mediante la gestion del riesgo
institucional y la asignacioén de responsabilidades para realizar controles internos;
asi como la aplicacion general de la gestion basada en los resultados.

2. La Asamblea General también pidio al Secretario General que le presentara
cada afio un informe en el que se recogieran las medidas adoptadas con miras a
aumentar la rendicidén de cuentas en la Secretaria (resolucion 59/272).

3. Este informe se presenta en respuesta a las anteriores solicitudes de la
Asamblea General. Tiene en cuenta la insistencia que se hace en el Documento Final
de la Cumbre Mundial 2005 (resolucién 60/1 de la Asamblea General) en la
importancia de establecer mecanismos eficaces y eficientes de rendicion de cuentas,
y en ¢l se ponen de manifiesto las sinergias existentes entre el marco para la
rendicion de cuentas, el marco para la gestion del riesgo institucional y de control
interno y el marco para la gestion basada en los resultados de la Secretaria. En el
informe también se muestra la forma en que estos instrumentos de gestion
complementan la labor de reforma de la gestion en curso, y la forma en que
conjuntamente dard lugar a una estructura de rendicion de cuentas general e
integrada. El proposito es que, con esta estructura, la Asamblea General pueda pedir
cuentas con mayor rapidez a la Secretaria por las actividades que realice y los
resultados que logre, incluida la gestion de los recursos financieros y humanos, asi
como la gestion de las actividades recogidas en los programas. La Organizacidn se
centrard en los resultados mas que en los insumos y productos de las tareas y
procesos que lleve a cabo y hard hincapié en la conducta ética y el cumplimiento de
las disposiciones y normas. Con esta practica se reforzard en el seno de la
Organizacion un sistema en que se adopten decisiones financieras teniendo en
cuenta los resultados previstos, y no so6lo el proceso para lograrlos. Al mismo
tiempo, las Naciones Unidas disefiaran y pondran en marcha un sistema de gestion
del riesgo. Con ello, la Organizacion podra lograr resultados 6ptimos mediante un
analisis anticipado del riesgo y, en su caso, mediante la percepcion de las ventajas
que ofrecen las nuevas oportunidades.

4.  En el informe figura un analisis de los tres instrumentos de gestion: el marco
para la rendicion de cuentas, el marco para la gestion del riesgo institucional y de
control interno, y el marco para la gestion basada en los resultados, asi como de sus
vinculos con las estructuras y mecanismos existentes, incluidos aquellos de que
dispone la Secretaria, como el Departamento de Gestion, la Oficina de Etica y la
Junta sobre el Desempefio de las Funciones Directivas, asi como con estructuras
independientes o externas a la Secretaria, como la Oficina de Servicios de
Supervision Interna (OSSI) y el nuevo Comité Asesor de Auditoria Independiente.
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5. Es preciso que la Secretaria modernice sus anticuadas practicas de gestion y
desarrolle una estructura de rendicion de cuentas general que integre y exija
responsabilidades a todos los que adoptan decisiones fundamentales para la
Organizacion. Dicha estructura incluiria la rendicion de cuentas dentro de la
Secretaria, que iria desde el Secretario General al personal directivo superior y a los
funcionarios, y en sentido inverso. También insistiria en la rendiciéon de cuentas de
la Secretaria a los Estados Miembros por el desempefio efectivo y eficaz de los
mandatos legislativos.

6. Si bien los miembros del personal de todos los niveles tendrian que rendir
cuentas, se esta prestando especial atencion al proceso de exigir responsabilidades al
personal directivo superior por el desempefio de sus funciones, comenzando con la
firma y publicacién de los pactos anuales, ya que su desempefio representa de
manera colectiva el de la Organizacion. Con miras al futuro, los pactos anuales
permitiran que el desempefio del personal directivo se centre en el logro de los
resultados que en los programas se exigen de la Organizacion de manera eficiente,
transparente, y con una clara estrategia de gestiéon de los recursos humanos. El
personal directivo superior sera responsable de lograr los resultados a los que se
comprometa en sus respectivos pactos individuales.

7.  La mejora de la rendicion de cuentas es un elemento esencial para una reforma
efectiva de las Naciones Unidas. Como parte de un examen reciente del marco para
la rendicion de cuentas de la Secretaria, se realizd una encuesta para evaluar la
percepcion de la rendicion de cuentas que tenia el personal (en el anexo I del
presente informe figuran los resultados concretos de la encuesta). Un 80% de los
que respondieron convinieron en lo siguiente: “En general, estoy a favor del cambio
aun cuando ello suponga una modificacidon de la forma en que realizo mi trabajo o
en que se me evalua”. Seria oportuno y beneficioso que la Secretaria aprovechase el
abrumador apoyo al cambio y adoptase las medidas necesarias para lograr que la
Organizacion estuviese plenamente orientada a los resultados y rindiera cuentas a
todos los niveles de autoridad.

8. En el informe figuran propuestas sobre la forma en que la Secretaria debe
responder a este apoyo al cambio a través de la estructura general de rendicion de
cuentas. Se incluye un analisis detallado del marco para la rendicién de cuentas, en
el marco para la gestion del riesgo institucional y de control interno y el marco para
la gestion basada en los resultados. En la seccion en que figuran las conclusiones se
describe la forma en que la estructura general de rendicion de cuentas abarcaria
efectivamente cada uno de ellos con el fin de mejorar ampliamente las medidas que
en la actualidad se aplican en la Secretaria.

Estructura general derendicion de cuentas

9.  Teniendo en cuenta los tres examenes recientes del marco para la rendicion de
cuentas, en el marco para la gestion del riesgo institucional y el marco para la
gestion basada en los resultados de la Secretaria, asi como las recomendaciones
correspondientes de los oOrganos intergubernamentales y de supervision, el
Secretario General propone una estructura general de rendicion de cuentas que
incluye los tres elementos fundamentales de la rendiciéon de cuentas institucional y
personal: ejecucion y actuacion profesional, cumplimiento e integridad. Estos tres
elementos reflejan el compromiso de la Organizacion de lograr resultados
respetando sus disposiciones, reglas y normas éticas.
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10. La nueva estructura se basaria en el marco de rendicidon de cuentas existente,
con arreglo al cual el Secretario General delega su autoridad en el personal directivo
superior para que aplique los mandatos de la Asamblea General y logre los
resultados previstos dentro del nivel de recursos concedido. El Secretario General
comunica estos resultados a los Estados Miembros, que pueden pedirle que rinda
cuentas por el logro de los resultados previstos.

11. Los 6rganos de supervision desempefian un papel crucial en todo el proceso,
tanto en la mitad del transcurso como a posteriori, ya que realizan actividades de
supervision para determinar si la Secretaria esta logrando los resultados previstos y
actuando de manera ética y en cumplimiento con las disposiciones y reglas por las
que se rige su labor.

12. La nueva estructura también captaria la importancia de la relacion entre la
transparencia y la rendicién de cuentas, que son conceptos que se refuerzan
mutuamente. Sin transparencia, entendida como el acceso irrestricto a informacion
actualizada y fidedigna sobre las decisiones y la ejecucion (véase E/C.16/2006/4,
parr. 49), seria muy dificil que los Estados Miembros imputaran responsabilidad a la
Secretaria. Y sin rendicion de cuentas, es decir mecanismos para informar sobre la
utilizacion de los fondos de los Estados Miembros y consecuencias cuando no se
cumplan los objetivos de ejecucidon previstos, la transparencia tendria muy poco
valor. La existencia de ambas condiciones es indispensable para una gestion
efectiva, eficiente y equitativa de la Secretaria.

13.  En el grafico I se indican los diversos instrumentos, mecanismos y aspectos
relevantes de cada uno de los tres pilares de la estructura.
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Grafico I
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Carta de las Naciones
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Revelacion de
informacion financiera
Proteccion contra las
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Formacion sobre ética
Medicion en conflictos
Nuevo sistema de
justicia interna

Normas de
comportamiento en el
lugar de trabajo tales
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Normas de conducta en
la Administracion
Publica Internacional
Prevencion del acoso, el
acoso sexual y el abuso
de autoridad en el lugar
de trabajo

Responsables (Secretaria)

Oficina de Etica
Ombudsman
Nuevo sistema de
justicia interna

Actuacion profesional y ejecucion

Exposicion de los
resultados previstos

Mandatos legislativos
Declaraciones de
propuestas

Planes estratégicos
Presupuestos

Pactos del personal
directivo superior
Planes de trabajo de
las secciones y oficinas
Planes de trabajo
individuales

— Planes de actuacion

de recursos humanos
Registro de riesgos®

Evaluacion de los
resultados

— Evaluacion de la
actuacion profesional
del personal directivo
superior por parte de la
Junta sobre el
Desempeiio de las
Funciones Directivas

— Evaluacion de la
actuacion profesional
del personal

— Pactos del personal
directivo superior

— Presentacion a los
Estados Miembros de
informes sobre la
ejecucion de los
programas en materia
financiera y de recursos
humanos

— Informes de evaluacion

Responsables (Secretaria)

Secretario General
Personal directivo
superior

Junta sobre el
Desempeiio de las
Funciones Directivas
Oficina de Gestion de los
Recursos Humanos
Oficina de Planificacion
de programas,
Presupuesto y
Contabilidad

Responsables (otros)

— Asamblea General

— Consejo de Seguridad

— Consejo Econémico y
Social

— Junta Consultiva en
Asuntos
Administrativos y de
Presupuesto

— Comité del Programa y
de la Coordinacion

Cumplimiento y supervision

— Reglamento y Reglamentacion
Financiera Detallada, incluidos
el reglamento y la
reglamentacion financiera sobre
adquisiciones

— Estatuto y reglamento del
personal

— Normas sobre planificacion de
los programas, presupuestacion,
seguimiento y evaluacion

— Normas de contabilidad

— Supervision de la delegacion de
autoridad

— Auditorias

— Nuevo sistema de impugnacion
de las adjudicaciones

Responsables (Secretaria)

— Departamento de Gestion

— Oficina de Servicios de
Supervision Interna

— Comité de Gestion

Comité de Examen de los

Proveedores

Responsables (otros)

— Junta de Auditores

— Dependencia Comun de
Inspeccion

— Comité Asesor de Auditoria
Independiente

& Propuesta de proyecto piloto.

14.

El “pilar” del rendimiento que figura en el grafico anterior incluye los diversos
instrumentos de planificacién que ponen de manifiesto lo que la Secretaria trata de
lograr y los recursos necesarios para ello. En esencia, se trata de los documentos que
especifican los resultados por los que la Organizacion espera que los Estados
Miembros le exijan responsabilidad. Esta lista incluye mandatos legislativos, planes
estratégicos, presupuesto, pactos anuales del personal directivo superior, planes de
trabajo individuales, de seccion y de oficina, y planes de accion de recursos
humanos.

08-24328



A/62/701

08-24328

15. El pilar de la actuacion profesional y la ejecucion incluye también los
mecanismos para exigir responsabilidades a cada miembro del personal y a la
Secretaria en su conjunto por el logro de los objetivos recogidos en los documentos
previamente mencionados. Estos mecanismos incluyen la evaluacion por la Junta
sobre el Desempefio de las Funciones Directivas de la actuacion profesional del
personal directivo superior contrastandolo con los objetivos y metas recogidos en
los pactos anuales; la evaluacion de la actuacion profesional del personal a nivel de
Subsecretario General e inferior; la presentacion de informes financieros, sobre
recursos humanos y de ejecucion de los programas a los directores de los
programas, el personal directivo superior, los Estados Miembros y los 6rganos de
supervision; y los informes de evaluacion.

16. El pilar del cumplimiento y la supervision incluye el Reglamento y
Reglamentacion Financiera Detallada, el Estatuto y Reglamento del Personal, el
Reglamento y Reglamentacion Detallada por la planificacion de los programas, los
aspectos de programas del presupuesto, la supervision de la ejecucion y los métodos
de evaluacion, y las normas en materia de contabilidad de la Organizacioén. Los
mecanismos utilizados para evaluar el cumplimiento individual y de la Organizacion
con estas disposiciones, reglas y normas incluyen la supervision de la delegacion de
atribuciones y la aplicacion de recomendaciones de los 6rganos de supervision, el
sistema de impugnacién de las adjudicaciones y las auditorias. Los responsables de
evaluar el cumplimiento son el Comité de Gestion, la Oficina de Servicios de
Supervision Interna, la Junta de Auditores, la Dependencia Comun de Inspeccion, el
Comité Asesor de Auditoria Independiente y el Departamento de Gestion.

17. El pilar de la integridad incluye la formacion obligatoria sobre ética para todo
el personal, las Normas de Conducta en la Administracion Publica Internacional,
normas de comportamiento en el lugar de trabajo, como las politicas para prevenir el
acoso y la explotacion y el abuso sexuales, las obligaciones de revelacion de
informacién financiera y la proteccion contra las represalias por la denuncia de
faltas de conducta. Entre los mecanismos de apoyo y asesoramiento conexos se
encuentran la Oficina de Etica, el Ombusman y la nueva Oficina de Administracion
de Justicia, que debera empezar a funcionar en el tercer trimestre de 2008.

Marco paralarendicion de cuentas

18. El proyecto de estructura general de rendicion de cuentas se basaria en el
marco para la rendicion de cuentas existente. Como se describe en informes
anteriores sobre la rendicion de cuentas (por ejemplo, A/60/312 y A/60/846/Add.6),
la cadena de responsabilidad, autoridad y rendicion de cuentas fluye, de manera
institucional, desde los organos intergubernamentales al Secretario General y, de
manera personal, hasta los directivos y miembros del personal. Posteriormente, la
rendicion de cuentas refluye, pasando por cada uno de estos eslabones, mediante las
evaluaciones sobre la actuacion profesional y la presentacion de informes.

19. En virtud del Articulo 97 de la Carta de las Naciones Unidas, el Secretario
General es el mas alto funcionario administrativo de la Organizacion; y en virtud del
Articulo 98 de la Carta, el Secretario desempefia las funciones que le encomiendan
los 6rganos principales. Asi pues, el Secretario General rinde cuentas a los Estados
Miembros del cumplimiento de esos mandatos. Las facultades discrecionales del
Secretario General en su calidad de mas alto funcionario administrativo de la
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Organizacion se regulan en los Articulos 100 y 101 de la Carta, asi como en las
disposiciones y normas en materia de personal, financieras y relativas a los
programas que aprueba la Asamblea General. Su discrecionalidad a la hora de
desempeiar sus funciones directivas se ejerce con arreglo a los mandatos que le
encomiendan de manera colectiva los Estados Miembros y a los recursos que éstos
ponen a su disposicion para llevarlos a cabo.

20. A continuacion figuran las definiciones funcionales de rendicion de cuentas
que utiliza la Secretaria, que representa la responsabilidad de ésta frente a los
Estados Miembros por el cumplimiento de los mandatos que éstos le encomiendan y
la presentacion de resultados, asi como la rendicion de cuentas de cada uno de los
miembros del personal por el logro de los objetivos establecidos en sus respectivos
planes de trabajo, al mismo tiempo que cumplen con todas las normas y
disposiciones existentes y actuan de manera ética:

a) Rendicion de cuentas institucional: responsabilidad del Secretario
General de explicar y justificar ante la Asamblea General y ante otros 6rganos
intergubernamentales pertinentes, en un marco sistematico y siguiendo un
procedimiento ordenado mediante el uso de mecanismos transparentes, el
desempeiio de la Organizacion a la hora de utilizar los recursos para lograr los
resultados encomendados por los Estados Miembros en el seno de la Asamblea o de
otros organos intergubernamentales establecidos en virtud de la Carta de las
Naciones Unidas;

b) Rendicion de cuentas personal: deber de cada uno de los miembros del
personal de ejercer de manera adecuada responsabilidades concretas, con un
entendimiento claro de las consecuencias de sus actos, y de explicar y justificar ante
los oficiales que le confirieron la autoridad para llevar a cabo su labor, los
resultados logrados, asi como la forma en que ejercieron dicha autoridad.

Con estas definiciones se da por supuesto que los Estados Miembros son
responsables de proporcionar directrices estratégicas y recursos proporcionales a los
mandatos encomendados a la Secretaria.

21. En la actualidad, el marco para la rendiciéon de cuentas en la Secretaria estd
integrado por una amplia serie sin cohesion de normas, reglas, politicas,
procedimientos, protocolos, incentivos, sanciones, sistemas, procesos y estructuras
que repercuten en la forma en que se cumple la mision de la Organizacion, desde el
modo en que las entidades de ésta presentan los resultados generales de los
programas hasta la forma en que cada uno de los miembros del personal desempefia
sus funciones y responsabilidades personales.

22.  El marco cuenta con el apoyo de la labor de la Oficina de Etica, incluida la
obligacion de que los oficiales de categoria D-1 y superior y los funcionarios de
todas las categorias que tengan responsabilidades fiduciarias o en materia de
adquisiciones revelen sus datos financieros, asi como la proteccion frente a la toma
de represalias contra los funcionarios que denuncien faltas de conducta o cooperen
en auditorias e investigaciones debidamente autorizadas.

23. Finalmente, el sistema de justicia interna, que sera totalmente remodelado
en 2008, es el ultimo recurso que garantiza la rendicion de cuentas entre las
personas. El marco para la rendicion de cuentas incluye también sistemas de control
externos, informes de la Junta de Auditores, de la Dependencia Comun de Inspeccion
y del recientemente constituido Comité Asesor de Auditoria Independiente.
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24. Aunque un reciente examen independiente del marco para la rendicidén de
cuentas de la Secretaria no puso de manifiesto la existencia de brecha alguna, si
identificd puntos débiles concretos del sistema actual. A continuacion figuran los
tres temas generales que surgieron del examen:

a) Las practicas y la mentalidad de gestion de la Secretaria tiene que dejar
de basarse en normas y cumplimiento para hacerlo en resultados y productos;

b) Debe seguir aumentando la transparencia en el proceso de seleccion del
personal directivo superior asi como en el examen del desempeiio de éste, por
ejemplo, mediante el proceso de pactos del personal directivo superior;

c¢) Deben cambiarse los métodos de preparacion, motivacion y examen de
los directivos y del personal a fin de mejorar el desempefio y la rendicion de cuentas
de los funcionarios.

25. Como parte del examen del marco, se realizd una encuesta para evaluar las
percepciones del personal respecto de la rendicion de cuentas cuyos resultados
respaldan la conclusion de que el marco actual para la rendicion de cuentas no esta
fraccionado ni incompleto, si bien requiere ser reforzado, en particular en lo que se
refiere a la gestion del desempeiio del personal. Por ejemplo, aunque los que
respondieron a la encuesta se mostraron generalmente positivos respecto a la
seriedad de sus supervisores en lo que se refiere al sistema de evaluacion de la
actuacion profesional, la mayoria de los encuestados se mostraron en desacuerdo
con que el sistema electronico de evaluacion de la actuacion profesional (e-PAS) se
utilizara adecuadamente para evaluar y documentar su desempefio. Una mayoria
también estuvo en desacuerdo en que el personal directivo tuviera capacidad para
ayudar de manera efectiva a que el personal con una actuacidon profesional por
debajo de la esperada mejorase su desempefio. Otro dato importante es que la
mayoria de los encuestados opinaron que el personal cuyo rendimiento era alto no
recibia una recompensa adecuada y que no se seleccionaba a los mejores candidatos
en el proceso de ascensos.

26. Tras la evaluacién del actual marco para la rendicion de cuentas se
identificaron nueve ambitos para mejorar la rendicion de cuentas en la Secretaria.
Los ambitos relacionados con los recursos humanos se coordinaran con la labor de
reforma mas general de los recursos humanos que en la actualidad se esta
examinando y llevando a cabo, ya que hay varias iniciativas en marcha en las que se
comenzaran a abordar algunos de los ambitos susceptibles de mejora que se
identificaron en el examen. Estos nueve ambitos son los siguientes:

« Ambito de mejora No. 1: elaborar un proceso escrito para la seleccion del
personal directivo superior afin de aumentar la transparencia.

Repercusion sobre la rendicion de cuentas: la transparencia en el proceso de
seleccion del personal directivo superior promueve el apoyo y la confianza
entre el personal y otros interesados respecto de las decisiones en materia de
gestion y a nivel del personal directivo.

« Ambito de mejora No. 2: continuar con la aplicacion, ampliacion y
perfeccionamiento del proceso de pactos del personal directivo superior
haciendo especial hincapié en la presentacion de resultados.

Repercusion sobre la rendicion de cuentas: el proceso de pactos pone de
manifiesto el compromiso de los directivos con una mentalidad basada en los
resultados estableciendo de este modo la pauta para pasar del acento en el
cumplimiento a la orientacion hacia los resultados.



A/62/701

10

« Ambito de mejora No. 3: seguir desarrollando mecanismos y par ametros
de medicion del desempefio orientado a los resultados para informar
acerca de los progresos realizados.

Repercusion sobre la rendicion de cuentas: como se expone en la seccion V
del presente informe, el desarrollo y el perfeccionamiento de pardmetros de
medicion significativos permite que los departamentos contribuyan a la mision
y los objetivos estratégicos de la Secretaria.

Ambito de mejora No. 4: revitalizar el sistema de evaluacion de la
actuacion profesional (e-PAS) para convertirlo en un instrumento de
desarrollo del personal mas aceptado, flexible y valioso.

Repercusion sobre la rendicidn de cuentas: replantear el e-PAS a fin de apoyar
el desarrollo del personal para que éste tome conciencia de todas las
posibilidades de la fuerza laboral y de su repercusion en el éxito de los
programas.

Ambito de mejora No. 5: seguir mejorando la tecnologia del e-PAS a fin de
convertirlo en un instrumento de uso mas facil y que preste un mayor
apoyo a las operaciones sobre el terreno.

Repercusion sobre la rendicion de cuentas: la mejora de la tecnologia
repercute en un mayor cumplimiento por parte de los directivos y del personal
de los requisitos de evaluacion del desempefio, lo que permite que los
miembros del personal calibren periddicamente el éxito de cada uno de ellos
dentro del departamento correspondiente.

Ambito de mejora No. 6: seguir desarrollando un plan de formacion que
incluya componentes obligatorios a fin de dotar a los directivos y al
personal de los instrumentos necesarios para realizar su labor con mayor
efectividad y mejorar el desempefio general de la Secretaria.

Repercusion sobre la rendicion de cuentas: con programas de capacitacion
ajustados a las necesidades se dota al personal de los medios y los
conocimientos apropiados que necesitan para realizar su labor de manera
efectiva y rendir cuentas por sus actividades diarias.

Ambito de mejora No. 7: establecer mecanismos creativos, o desarrollar
los ya existentes, a fin de recompensar y motivar al personal y reconocer
su labor. Intercambiar ideas al respecto en la Secretaria.

Repercusion sobre la rendicion de cuentas: la creacion de un ambiente de
trabajo positivo, con incentivos y recompensas, contribuye de manera directa a
mejorar la ejecucion de los programas.

Ambito de mejora No. 8 motivar a los funcionarios promoviendo un
sentido de logros alcanzados y valores compartidos, y difundiendo y
destacando las aportaciones de cada funcionario y del equipo al éxito de la
organizacion.

Repercusion sobre la rendicion de cuentas. al establecer una base sélida
respecto de la mision, los objetivos y las metas de las Naciones Unidas, la
Secretaria puede crear una comunidad mas compacta y fomentar el
rendimiento y la rendicion de cuentas personal y de grupo.
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« Ambito de mejora No. 9: seguir haciendo un seguimiento e informando del
estado del marco para la rendicién de cuentas a fin de hacer visible su
€ ecucion y evaluacion.

Repercusion sobre la rendicién de cuentas. seguimiento de la ejecucion y
evolucion del marco para la rendicidon de cuentas a fin de entender de manera
efectiva los progresos y adaptarlo a las cambiantes necesidades institucionales.

27. La Secretaria se ocupard de cada uno de estos ambitos en el transcurso de la
labor de reforma.

28. El examen del marco para la rendicién de cuentas actual reforzd también
conclusiones anteriores de 6rganos de supervision respecto de los procesos seguidos
en la Secretaria para el seguimiento de la delegacion de atribuciones. Una
caracteristica importante de una organizacion plenamente orientada a los resultados
es la dotaciéon de facultades a los directivos para asumir la responsabilidad de sus
programas, incluidas las decisiones relacionadas con el personal y los recursos
financieros. Estas responsabilidades son delegadas por el Secretario General a través
del personal directivo superior a los supervisores directos y al personal con
determinadas responsabilidades en cuestiones financieras, de recursos humanos y
administrativa de otro tipo. La delegacion de atribuciones, aunque es fundamental
en una mentalidad de gestion orientada a los resultados, plantea riesgos para la
Organizacion si no se regula adecuadamente y se supervisa de cerca.

29. La Secretaria no hace un seguimiento sistematico de la delegacion de
atribuciones. Para resolver este problema, la Organizacion debe compilar un
inventario de la delegacion de atribuciones existente y supervisarlo, actualizarlo e
informar sobre él periddicamente. Los problemas que se detecten y las soluciones
que se propongan deberan ser sefialados a la atencién de los directivos pertinentes o,
en su caso, trasladadas a la Junta sobre el Desempefio de las Funciones Directivas
para que adopte las medidas pertinentes.

30. También es preciso que la Secretaria refuerce el seguimiento de la aplicacion
de las recomendaciones de los organos de supervision. El personal directivo debe
rendir cuentas de la aplicacion de las recomendaciones encaminadas a mejorar la
ejecucion de los programas de que son responsables, reducir el riesgo y aumentar las
posibilidades de lograr resultados. La estructura propuesta aseguraria la adopcion de
estas medidas con la ventaja de un andlisis adecuado del riesgo, como se expone en
la seccion que figura a continuacion.

Marco para la gestion del riesgo institucional
y de control interno

31. Para que el personal directivo rinda cuentas, debe entender plenamente todo el
alcance de su labor, incluida la repercusion de los posibles riesgos. A continuacion
figura una sinopsis de la forma en que debe reforzarse y gestionarse mejor el
enfoque actual de la Organizacion respecto del riesgo.

32. En todas las organizaciones, hay una evolucidon continua de sus objetivos, su
estructura interna y del entorno en el que actia y, como resultado de ello, un cambio
continuo de los riesgos a que dicha organizacion se enfrenta. Las Naciones Unidas
no son una excepcion, especialmente si se tiene en cuenta la continua expansion de
las operaciones sobre el terreno (que ha dado lugar, en particular, a un aumento
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de los riesgos en materia de seguridad). Ha habido un aumento importante de los
arreglos de supervision, ambito en que en los Ultimos cinco afios han aumentado a
mas del doble los recursos dedicados a la supervision interna asi como una
duplicacion, en el mismo periodo, de las recomendaciones de supervision externa.
Sin embargo, el enfoque actual de la Organizacién con respecto al riesgo y a los
controles refleja en gran medida el que se determindé en un momento en que se
centraba en los funcionarios internacionales de la Sede. Dicho enfoque ya no refleja
plenamente la evolucion de las operaciones mundiales y los consiguientes riesgos
que conllevan. Es hora de desarrollar un enfoque para la gestion sistemdtica y
proactiva del riesgo y de los controles de la Organizacion, que podria elaborarse en
el marco de una estructura general de rendicion de cuentas.

33. Para que haya una gestion efectiva del riesgo, debe haber ante todo un
entendimiento de lo que se entiende por “riesgo”. El riesgo es el resultado de la
incertidumbre respecto de los objetivos, es decir, un suceso, circunstancia o
consecuencia que afecta al logro de los objetivos. Por tanto, la gestion del riesgo es
el proceso de ayudar al personal de la Organizacion a entender, evaluar y gestionar
el riesgo y, de esa forma, aumentar la probabilidad de que la Organizaciéon cumpla
con sus mandatos u objetivos. El control interno es un proceso establecido para
llevar a cabo las funciones de la Organizaciéon de manera ordenada y eficiente,
asegurar el cumplimiento de las politicas en materia de gestion, proteger los bienes
de la Organizacion y proporcionar garantias razonables respecto al logro de los
objetivos de ésta. Una forma de gestionar el riesgo es mediante la aplicacion de
controles internos adecuados.

34. En el sector publico, la opcion de trasladar la responsabilidad de un riesgo
determinado, quiza a través de la contratacion, el recurso a fuentes externas o la
concertacion de seguros, o de evitarlo totalmente no llevando a cabo una actividad
concreta no siempre es posible. A las entidades del sector publico se le encomiendan
mandatos que no pueden realizar otros. Estos mandatos deben cumplirse, y las
organizaciones del sector publico deben aceptar riesgos que otras entidades no
estarian dispuestas a aceptar, y buscar formas de gestionar mejor esos riesgos. Las
Naciones Unidas tienen un nivel muy alto de riesgo inherente (definido como el
nivel de riesgo previo a cualquier actividad de gestion del riesgo), y actiian en un
ambito interno muy reglamentado, por lo que una gestiéon dindmica y coherente es la
clave para asegurar el éxito en el logro de sus objetivos de manera eficaz y eficiente.

35. En la actualidad, los riesgos se gestionan hasta cierto punto en la Secretaria,
pero no de manera uniforme ni sistematica. Entre los controles internos figuran en la
actualidad el reglamento financiero y la reglamentacion financiera detallada, el
reglamento del personal, el marco de presupuestacion basada en los resultados, el
manual sobre adquisiciones y otros similares, asi como los controles inherentes a los
sistemas informadticos administrativos, si bien no siempre estan adaptados a las
operaciones mundiales de la Organizacion, a los riesgos relativos de ésta y a la
importancia de sus objetivos. En algunos departamentos y ambitos de la Secretaria
se estan siguiendo algunas practicas de gestion del riesgo!, pero cada uno de ellos
ha desarrollado sus propios procesos y metodologias que siguen criterios de gestion
del riesgo diferentes, y que no cuentan con recursos suficientes ni estan coordinados

Entre ellos, el Departamento de Operaciones de Mantenimiento de la Paz, el Departamento de
Seguridad, la Oficina de Coordinacion de Asuntos Humanitarios, la Oficina de Servicios de
Supervision Interna, la Oficina de Gestion de los Recursos Humanos y el Tribunal Internacional
para la ex Yugoslavia.
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entre si. Por ello, no comparten una metodologia uniforme a la hora de identificar,
evaluar y responder a los riesgos de los que se informa y, por tanto, se ve limitada la
capacidad de la Organizacion de beneficiarse de manera colectiva de la labor de
gestion del riesgo que realizan.

36. El fracaso en la gestion del riesgo es la principal amenaza para el logro del
éxito. Es preciso un nuevo enfoque que se aleje de controles y gestion del riesgo
individuales de departamento o unidad operacional y tenga como objetivo la
adaptacion del control y la gestion del riesgo a los mandatos y objetivos de la
Organizaciéon y a las consiguientes funciones y actividades de toda la Secretaria.
Con ello se lograria la incorporacion sistematica de la gestion del riesgo en los
procesos de adopcion de decisiones y en las operaciones de la Organizacion. Al
aplicar un nuevo sistema de gestion del riesgo a nivel institucional, la Secretaria
podria determinar no sélo a nivel local sino a nivel mundial los riesgos que es
preciso afrontar (por ejemplo, el desarrollo y la aplicaciéon de medidas para
modificar o gestionar los riesgos), y determinar la mejor forma de reducirlos.

37. En la actualidad, puede considerarse que en la Secretaria hay una aversion al
riesgo en el sentido de que éste se percibe como algo que hay que evitar. La
aplicacion de medidas restrictivas de control para reducir la exposicion al riesgo
puede reducir también la capacidad de la Organizaciéon para actuar de manera
satisfactoria y ofrecer resultados de manera oportuna y eficiente. Se propone que se
disefie una gestion del riesgo proactiva que permita nuevas formas de lograr mejores
resultados. En otras palabras, el riesgo no tiene que ser negativo; si se gestiona de
manera uniforme y cuidadosa, el riesgo puede crear nuevas oportunidades de éxito
que, de otra forma, se habrian perdido. Otros de los beneficios previstos serian:

a) Un uso mas eficiente de los recursos. La gestion efectiva del riesgo
ofreceria medios para identificar los principales riesgos que existen para el logro de
los resultados de los programas y la utilizaciéon de los recursos. La Secretaria
evaluaria periédicamente si los controles de gestion interna de que dispone son
fiables y suficientes para minimizar el riesgo de despilfarro, evitar el fraude y
obtener los mejores resultados;

b) Mejora de la gestion de los programas y proyectos. Todos los
programas y proyectos conllevan riesgos y no todos ellos de la misma magnitud. La
evaluacion del riesgo en la etapa inicial y de valoracion de las posibilidades, y a lo
largo de todo el ciclo vital del programa o proyecto, puede servir para la adopcion
de decisiones de gestion en ambitos como la mejora de las previsiones, las
actividades de planificacion y ejecucion, la determinacion de responsabilidades para
la gestion de riesgos identificados y la ayuda para la reduccién de los costos
mediante una asignaciéon mas eficiente de recursos;

¢) La capacidad de promover la innovacién. La Secretaria debe
mantenerse al dia de los avances en la utilizacion de las mejores practicas y de la
tecnologia de la informacion vigente, para lo cual se requiere una mentalidad con
menos aversion al riesgo, de pensamiento mas avanzado y orientada a los resultados;

d) Mejora de la supervision. Este objetivo se lograria proporcionando
mejor apoyo a los procesos de adopcion de decisiones de los oOrganos
intergubernamentales y facilitando la planificacién de auditorias basadas en el
riesgo y la correspondiente clasificacion por orden de prioridad de las conclusiones
de las auditorias (véase el anexo II).
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Marco y principios para la gestion del riesgo institucional
y de control interno

38. Se propone un Gnico marco integrado para la gestion del riesgo institucional y
de control interno. La propuesta se ajusta a la idea vigente de que hay una
convergencia de los marcos para la gestion del riesgo y de control interno que son
especificos del control interno y externo de una organizacion2. La gestion del riesgo
institucional conllevaria un enfoque sistematico y global basado en normas
internacionales eclaboradas en el exterior® para identificar, evaluar, clasificar,
gestionar y controlar, de manera activa, el riesgo en todas las Naciones Unidas a fin
de lograr mejor los objetivos de la Organizacion. El marco para la gestion del riesgo
institucional y de control interno que se propone se regiria por los siguientes
principios:

* Relacién con los Organos principales, los Estados Miembros y los
asociados. La Secretaria y los principales 6rganos de la Organizacién que
participan en los procesos de adopcion de decisiones adoptarian un enfoque
conjunto y uniforme respecto de la gestion del riesgo.

Examen. El personal directivo superior y la Asamblea General, con el
asesoramiento de la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de
Presupuesto y del Comité Asesor de Auditoria Independiente examinaria
periodicamente la efectividad del programa de gestion del riesgo a fin de
evaluar si sigue contribuyendo de manera eficaz y efectiva al funcionamiento
de la Organizacion a la luz del cambio de las condiciones operacionales.

Integracion. La sensibilizacién respecto del riesgo en la Organizacion
reflejaria la de los principales oOrganos de ésta e influiria de manera
constructiva en las decisiones cotidianas relacionadas con la gestion.

Apoyo y seguridad. La gestion del riesgo proporcionaria apoyo para la
determinacion de los mecanismos y procesos adecuados con miras a gestionar
los riesgos existentes de manera adecuada mediante un sistema coordinado de
evaluacion, respuesta e informacion sobre los riesgos, con indicadores de
alerta temprana sobre futuros riesgos.

39. A fin de poner en practica con éxito un marco para la gestion del riesgo
institucional y de control interno eficaz dentro de la Secretaria se aplicarian las
siguientes directrices:

a)  El personal directivo de todos los niveles de la Organizacion asumiria la
responsabilidad del riesgo y del control, y las actividades de riesgo y de control se
integrarian en la practica de todo el personal;

b) Los riesgos significativos se identifican y gestionan mediante la
aplicacion uniforme de un enfoque y una metodologia integrados, coordinados y
sostenibles. Debe haber una sola politica para toda la Organizacion, que se aplicaria
individualmente con arreglo al nivel de riesgo;

¥}

W

“Internal Controls-A review of Current Developments”, Professional Accountants in Business
Committee, International Federation of Accountants, agosto de 2006.

El marco que se propone incluye los correspondientes principios y caracteristicas recogidos
en las directrices sobre principios y aplicacion de la gestion del riesgo de la Organizacion
Internacional de Normalizacion.
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c¢) El enfoque respecto de la gestion del riesgo institucional y el control
debe ser general, disciplinado y uniforme. Debe agilizar e informar el proceso de
adopcion de decisiones en lugar de obstaculizarlo. La gestion del riesgo debe estar
incorporada en los principales procesos operacionales (planificacion estratégica,
gestion financiera y operacional, y medicion y gestion del desempefio);

d) Las responsabilidades y la rendicidon de cuentas respecto de la gestion del
riesgo y el control deben ser claras y conocidas en cada etapa del proceso y en todos
los niveles de la Organizacion;

e) El marco para la gestion del riesgo institucional y de control interno y los
procesos conexos deben evolucionar continuamente;

f)  Los resultados y productos y el cumplimiento de los criterios y requisitos
inherentes al proceso de gestion del riesgo y de control deben evaluarse de manera
independiente;

g) Debe haber informacién y comunicacion periodica transparente respecto
a las actividades y los resultados de evaluacion y control del riesgo (al personal
directivo superior correspondiente, al Comité de Gestion, al Secretario General y a
la Asamblea General, por conducto de la Comision Consultiva en Asuntos
Administrativos y de Presupuesto y del Comité Asesor de Auditoria Independiente.

Actividades de gestion del riesgo institucional
y de control interno

40. Las actividades de gestion del riesgo institucional y de control interno
servirian de apoyo a los procesos existentes de adopcion de decisiones de la
Organizacion y repercutirian en ellos, desde la planificacion estratégica a la
adopcion cotidiana de decisiones operacionales (véase el grafico II).

Grafico 11
Proceso de gestién del riesgo y de control
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41. Cada departamento elaboraria un plan para llevar a cabo sus propias
actividades de evaluacion y control del riesgo que reflejaria el entorno en el que
acttia el departamento asi como la frecuencia de presentacion de informes necesaria.
El proceso de gestion de riesgo institucional y de control interno conllevaria los
siguientes elementos principales:

- Determinacion del contexto para la evaluacion del riesgo. Es necesario
definir la razén por la que se realiza la evaluacion del riesgo y los ambitos que
se van a abarcar. Este proceso incluye la elaboracion de un catalogo descriptivo
de las categorias y subcategorias de riesgo (el “universo del riesgo”; véase el
anexo III) especificas de las Naciones Unidas. Ello ayudaria al personal, a los
directivos y a los Estados Miembros a identificar los riesgos y a compararlos
en toda la Organizacion. Se elaborarian criterios de clasificacion para medir
los riesgos en funcidn de su repercusion y su probabilidad (véase el anexo IV).
Los niveles de “apetito de riesgo”™* y de “tolerancia del riesgo”> se
determinarian mediante la presentacion de propuestas como parte del proceso
presupuestario y de su respaldo por la Asamblea General. Se establecerian
criterios sobre la base del riesgo para considerar las solicitudes de flexibilidad
presupuestaria y/o de control a fin de lograr en la mayor medida posible los
objetivos de la Organizacion, como se examina en el parrafo 45 del presente
informe.

Correspondencia entre los riesgos y los objetivos. Los riesgos deben
corresponderse con los mandatos y objetivos de las operaciones de la Secretaria,
o ajustarse a cllos. Los riesgos inherentes a cada objetivo serian entendidos,
calibrados y clasificados a fin de facilitar el proceso de determinaciéon de las
medidas necesarias para reducirlos.

Identificacion y evaluacion de los riesgos. Este proceso conlleva la
identificacion del riesgo inherente (las consecuencias y la probabilidad de que
haya riesgo), asi como el nivel de las medidas de control y gestion existentes,
recabando informacion entre los interesados y el personal pertinente de la
dependencia que esté realizando la evaluacion del riesgo. A todos los riesgos
identificados durante el proceso de evaluacion del riesgo se les asignard un
titular, que sera el encargado de hacer un seguimiento del proceso del riesgo,
actualizar su gestion en modificaciones periddicas y notificar a los directivos
cuando un aspecto del riesgo requiera atencion inmediata.

Analisis de los resultados, elaboracion de mapas para los procesos y
determinacion del riesgo y de los tratamientos de control. Los riesgos
identificados seran clasificados teniendo en cuenta sus consecuencias, Su
probabilidad y la eficacia de los controles existentes. A continuacion, se
elaboraran mapas en los que se fijaran estos riesgos a fin de adoptar las
medidas pertinentes. Los riesgos también se equiparan en los mapas con
funciones, procesos y actividades fundamentales que contribuyen a la
aparicion de riesgos o mediante los cuales se gestiona o controla éste. Tras la

4 El “apetito de riesgo” se define en general como la cantidad y el tipo de riesgo que la
Organizacion esta dispuesta a aceptar para lograr sus objetivos, y se establece a nivel
institucional para toda la Organizacion.

5 La “tolerancia del riesgo” es el nivel maximo especifico de riesgo aceptable para un
departamento, oficina, comision, mision o tribunal a fin de cumplir los objetivos dentro
del apetito de riesgo definido.
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evaluacion, los riesgos que requieran un tratamiento deberan ser asignados al
titular correspondiente, que sera el responsable de gestionarlos.

Comunicacion del riesgo y presentacion de informes al respecto. Es preciso
contar con informacién del proceso de gestion del riesgo y control en los
diferentes niveles de la Organizacion (véase el grafico III). Si bien pueden
prepararse informes detallados, un perfil consolidado de los riesgos mas
importantes (véase el anexo V)¢ tendria que ser examinado por el Comité de
Gestion y por el Secretario General, comunicado al Comité Asesor de
Auditoria Independiente y presentado formalmente a la Asamblea General por
conducto de la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de
Presupuesto. En el informe se recogerian los riesgos considerados mas
importantes en relacion con los umbrales de riesgo determinados para la
Secretaria en su conjunto.

Grafico 111
Jerarquia delosrequisitos de presentacion de informes sobre riesgos
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» Seguimiento de los riesgos y controles. El seguimiento periodico de los
riesgos es necesario porque la Secretaria funciona en un entorno
constantemente cambiante. El proceso de seguimiento debe proporcionar
seguridades de que existen controles adecuados para las actividades de la
Organizacion, que los procedimientos son comprendidos y seguidos, y que se
han extraido las enseflanzas pertinentes y se han identificado ambitos
susceptibles de mejora y adoptado las medidas pertinentes. Deben realizarse

6 También conocido como “riesgos de nivel 1”. Véase el anexo V en el que figura un ejemplo de
como puede “trazarse un mapa” de los riesgos para su examen y como puede elaborarse una lista
de riesgos de nivel 1.
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auditorias periddicas del cumplimiento de las normas y las politicas, y deben
revisarse las normas relativas al desempefio a fin de determinar posibilidades
de mejora.

Deter minacion del apetito deriesgo y de latolerancia
del riesgo de la Organizacion

42. Seria importante determinar qué niveles de riesgo serian aceptables para llevar
a cabo la labor de la Organizacion de manera eficaz. Ello serviria de base para que
los organos directivos determinasen la conveniencia de invertir en medidas
adecuadas de reduccion del riesgo, como el refuerzo o la relajacion de los controles,
pues se trata de un factor importante cuando la Organizacidén dispone de recursos
limitados.

43. Un ejemplo simple de los conceptos de apetito de riesgo y de tolerancia del
riesgo pueden encontrarse en el ambito de la asistencia humanitaria en situaciones
de emergencia, en las que es necesario entregar suministros o equipo de emergencia
a zonas afectadas en un plazo de entre 48 y 72 horas después de que se haya
producido una situacion de emergencia para lograr el objetivo de salvar vidas. En
este caso, la tolerancia del riesgo podria ser de 48 horas (el nivel aceptable de
riesgo), mientras que el apetito de riesgo podria ser de 72 horas, ya que mas alla de
este tiempo los suministros o el equipo llegarian demasiado tarde y, por tanto, la
actividad habria fracasado en el cumplimiento de su objetivo. Los criterios de
clasificacion para medir el riesgo a la hora de determinar el apetito y la tolerancia
del riesgo seran especificos en funcidon del objetivo de salvar vidas, que es el
pretendido con la actividad en el presente ejemplo.

44. Las tolerancias de riesgo de la Organizacion también son importantes desde el
punto de vista de las funciones de supervision. Las tolerancias de riesgo establecidas
por la Asamblea General asi como las evaluaciones de riesgo llevadas a cabo por los
directivos se tendrian en consideracion en la planificacion de actividades de
auditoria e inspeccidn, en el analisis de las conclusiones, y en la identificacién y
clasificacion de recomendaciones a los directivos. Los logros previstos y los
indicadores de progreso para la Oficina de Servicios de Supervision Interna se
refieren en la actualidad al concepto de “recomendaciones fundamentales de la
auditoria”, cuya medicién en el futuro deberd basarse en el riesgo relativo. Las
practicas de gestion y control del riesgo y las respectivas tolerancias de la
Organizacion repercutirdn en los recursos que se asignen a las actividades de
auditoria. Los umbrales de tolerancia del riesgo también serviran a los directivos
para evaluar mejor las recomendaciones de auditoria permitiéndoles evaluar las
recomendaciones respecto de la tolerancia del riesgo establecida y de la eficacia en
funcion de los costos de su aceptacion.

45. El marco para la gestion del riesgo institucional y de control interno también
servird para determinar los casos en que seria necesario ser flexible en los controles
presupuestarios u operacionales a fin de lograr los objetivos de la Organizacion
sobre la base del riesgo. Teniendo en cuenta las caracteristicas internacionales
unicas de la Organizacion y los mandatos de ésta, el marco para la gestion del riesgo
institucional y de control interno tendria que facilitar el mantenimiento de normas
de control apropiadas eficaces en funciéon de los costos a la vez que permitir la
flexibilidad, en las circunstancias apropiadas, de dichas normas a fin de cumplir
exigencias operacionales, como seria el caso de un desastre humanitario. Las
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modificaciones con mesura de los controles o la aplicacion de otras actividades de
reduccion del riesgo se realizarian en cumplimiento con directrices y umbrales
previamente determinados en los que se determinarian los criterios y el nivel de
autoridad y de aprobacion necesarios para la flexibilidad del control a fin de cumplir
con las exigencias operacionales. Estos criterios previamente determinados
permitirian a los directivos calibrar mejor los riesgos en contraposicion al desempefio
a la hora de considerar la mejor manera de lograr los objetivos de la Organizacion.

Tratamiento del riesgo de fraude mediante mayores
actividades preventivas

46. El riesgo de fraude y corrupcion es un ambito especializado del riesgo que
requiere una gestion cuidadosa dentro del marco para la gestion de riesgo
institucional y de control interno correspondiente, asi como su examen en el marco
de las actividades de valoracion del riesgo y de evaluacion y reduccion del riesgo.
Las funciones, procesos y actividades asociados con muchos de los riesgos
identificados en la Organizacién son, por su propia naturaleza, susceptibles de
fraude. De conformidad con las peticiones de la Asamblea General’ se han
identificado una serie de medidas (recogidas en el marco para la gestion del riesgo
institucional y de control interno) a fin de prevenir con mayor eficacia los actos
fraudulentos y corruptos del personal y de terceros.

47. Prevenir es mejor que curar. Las actividades fraudulentas y corruptas
malgastan recursos valiosos, constituyen wuna carga para las funciones
administrativas y de investigacion, y empafian la reputacion de la Organizacion y
del personal de ésta que la sirve con integridad. La existencia de actividades de
prevencién de la corrupcidn y del fraude eficaces ayudaran a la Organizacion a la
hora de administrar y proteger sus escasos recursos, serviran de apoyo a la
integridad de la Organizacién, protegeran su reputacién y reduciran, en ultima
instancia el numero de casos que requieran la adopcion de medidas administrativas,
de investigacion y sancionadoras.

48. Para hacer frente al riesgo de fraude y de corrupcidon, la Secretaria ha
preparado, para su presentacion a la Asamblea General, un plan de accidén para la
prevencion del fraude y la corrupcidn a corto y medio plazo, que ha sido examinado
por expertos externos. El plan incluye un enfoque global respecto de la elaboracion
de un sistema firme de prevencion del fraude y la corrupcién y en ¢él se expone la
forma en que las funciones existentes y las que se proponen actuarian de manera
conjunta y efectiva.

Funciones, responsabilidad y rendicion de cuentas
de la Organizacién

49. Las actividades de gestion del riesgo y de control deben ser asumidas por los
organos directivos de la Organizacion. La responsabilidad de establecer un marco
para la gestion del riesgo institucional y de control interno correspondera al

N

Véanse la resoluciones de la Asamblea General 58/4, anexo; 59/264, en cuyo parrafo 4 hace
suyas las recomendaciones de la Junta de Auditores que figuran en el parrafo 349 g) de su
informe (A/59/5 (vol. 1), cap. II); 60/34, parr. 6; 60/254, parr. 13; y 60/266, secc. V, parr. 3.
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Secretario General. En esta tarea, el Secretario General estara asistido por el
responsable del control de los riesgos, que debera proporcionar capacidad experta
especializada y capacidad de apoyo al personal directivo en la labor de gestion
activa del riesgo y de control en el seno de la Secretaria.

50. Los pactos del personal directivo superior con el Secretario General, que se
han examinado anteriormente en el contexto del marco para la rendicion de cuentas,
también son elementos importantes de control interno. Seria necesario seguir
examinando si deben aumentarse los pactos existentes mediante la incorporacion de
un informe certificado de cada Secretario General Adjunto en el que confirme su
responsabilidad en el establecimiento y mantenimiento de un firme entorno de control
interno como resultado del proceso de evaluacion del riesgo. Podria requerirse a
cada Secretario General Adjunto o persona que desempefie un cargo equivalente que
preparase y presentase anualmente al Secretario General dicho informe certificado
como un instrumento mas para reforzar la rendicion de cuentas. En el informe
certificado sdlo se reflejarian los riesgos de cada ambito de control respectivo, es
decir en el caso de que el Secretario General Adjunto, sea también el titular del
tratamiento del riesgo, y seria preciso integrarlo en la estructura del pacto existente.
De establecerse, este informe no daria lugar a més obligaciones de auditoria.

51. Los Estados Miembros desempefiarian un papel importante en el marco para la
gestion del riesgo institucional y de control interno al cumplir con sus obligaciones
de gobernanza y supervision. Inherente en la propuesta del marco integrado para la
gestion del riesgo institucional y de control interno esta el concepto de apetito de
riesgo de la Organizacion, las tolerancias de riesgo de cada subprograma del
presupuesto y el marco en el que puede concederse flexibilidad de control y
presupuestaria. Estos aspectos se someterian al examen y respaldo de la Asamblea
General al incorporarlos en el marco estratégico y en los documentos del presupuesto.

52. Ademas, el Comité Asesor de Auditoria Independiente prestaria asistencia a la
Asamblea General en el desempefio de sus responsabilidades de supervision, de
conformidad con lo dispuesto en la resolucién 61/245 de la Asamblea General,
incluidas las funciones de asesorar a la Asamblea tanto respecto a la calidad como a
la eficacia general de los procedimientos de gestion del riesgo y sobre las
deficiencias en el marco de control interno de las Naciones Unidas. La aplicacion
que se propone del marco para la gestion del riesgo institucional y de control interno
seria necesaria para facilitar la ejecucion de esas tareas y para que la Secretaria
respondiera en consecuencia.

53. De conformidad con el mandato de la Oficina de Servicios de Supervision
Interna (OSSI), la Division de Auditoria Interna de la Oficina se encargaria del
examen independiente de los resultados de las evaluaciones de riesgo que realizara
el personal directivo, evaluando la efectividad del proceso de gestion del riesgo y
las correspondientes exposiciones a riesgos, y reflejando los resultados en su plan de
auditoria®. Anualmente se remitiria un informe sobre el riesgo a la OSSI a fin de que

©

Véase las normas internacionales para la practica profesional de la auditoria interna del Instituto
de Auditores Internos. La norma de actuacion 2110 relativa a la gestion del riesgo establece:

“la actividad de auditoria interna debe servir para que la organizacion identifique y evalué
exposiciones importantes a riesgos, y se contribuya de ese modo a la mejora de los sistemas

de control y gestion del riesgo”. Dentro de esta norma se encuentran las normas de aplicacion
2110.A1 y 2110.A2 que dicen asimismo: “La actividad de auditoria interna debe supervisar y
evaluar la efectividad del sistema de gestion de riesgo de la organizacion” y “La actividad de
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ajustara su plan de auditoria interna con el perfil de riesgo de la Secretaria. El nivel
de riesgo en lo que se refiera a las consecuencias y la probabilidad de ocurrencia, se
utiliza generalmente para clasificar la importancia de una determinada zona a fin de
incluirla en un plan de auditoria interna. Al hacerlo, la OSSI no duplicaria la labor
de evaluacion del riesgo del personal directivo sino que examinaria, analizaria y
utilizaria la labor de este personal para sus propios fines de planificacion de
auditorias, y consultaria con el personal directivo sobre el proceso de evaluacion del
riesgo en la determinacion final del plan de auditoria. La Division de Auditoria Interna
también evaluaria periédicamente aspectos de los procesos de gestion del riesgo
institucional y de control interno a fin de validar que las tareas de identificacion,
evaluacion, reduccidn, supervision y comunicacion del riesgo se realizan de manera
adecuada y uniforme en la Organizacion (véase también A/61/605, parr. 39 a)).

54. La Junta de Auditores se encarga de realizar las auditorias de las cuentas de las
Naciones Unidas de conformidad con el articulo VII del Reglamento Financiero y la
Reglamentacion Financiera Detallada de las Naciones Unidas. Se prevé que los
resultados de la evaluacion del riesgo seran de utilidad para la labor de la junta, en
particular para llevar a cabo su evaluacion del funcionamiento del sistema de control
interno de la Secretaria (véase parr. 7.5).

Requisitos de presentacion de informes

55. Como base para la adopcidn de decisiones en pro del logro de resultados, seria
esencial que la Organizacion informara sobre el estado de la gestion del riesgo, la
evaluacion del control y las actividades de seguimiento. Se requeriria un flujo de
informacién estructurado y coordinado en ambos sentidos, a nivel interno, en el
seno de la Secretaria, y a nivel externo hacia la Asamblea General y sus 6rganos
subsidiarios (incluido el Comité Asesor de Auditoria Independiente).

56. Uno de los aspectos mas importantes del proceso de gestion del riesgo
institucional y de control interno es que proporcionaria transparencia a la hora de
identificar, evaluar y comunicar el riesgo y de establecer estrategias y actividades de
respuesta al riesgo. Se pondrian de manifiesto riesgos relevantes a nivel de
departamento, oficina, comisidon, misién y tribunal, se identificarian problemas
comunes y se elaborarian respuestas adecuadas tanto a nivel local como en toda la
Secretaria en los casos en que dichos riesgos y las respuestas a ellos fueran comunes
y estuvieran coordinados. La presentacion de informacion oportuna, transparente y
precisa sobre el riesgo y el control permitiria a la Organizacion considerar el riesgo
desde un punto de vista mas general y proporcionaria informaciéon mejor y mas
uniforme de la que se dispone en la actualidad para la adopcién de decisiones a
todos los niveles, incluidos el personal directivo superior, el Secretario General,
posiblemente una junta de evaluacion del riesgo y la Asamblea General.

57. La responsabilidad en ultima instancia de la presentacién de informes precisos
y efectivos sobre el riesgo recaeria en cada uno de los Secretarios Generales
Adjuntos respecto de sus ambitos de responsabilidad y en el Secretario General en

auditoria interna debe evaluar las exposiciones al riesgo en relacion con los sistemas de
gobernanza, operaciones e informacion de la organizacion en lo que se refiere a:

* Fiabilidad e integridad de la informacion financiera y operacional.

* Efectividad y eficacia de las operaciones.

* Proteccion de los bienes”.
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lo que se refiere a los informes y la informacion sobre riesgos que se hubiera de
presentar a la Asamblea General. El responsable del control de los riesgos prestaria
asistencia en la tarea de evaluar y difundir informaciéon sobre los riesgos y las
actividades de control, y prepararia informes consolidados y la demas informacion
cuya divulgacion pudiera requerirse que le solicitaran el Comité de Gestion, el
Secretario General y la Asamblea General.

58. El responsable del control de los riesgos presentaria al Comité de Gestion y al
Secretario General, anualmente, o con mayor frecuencia en funcion de los riesgos
que surgieran, un perfil de riesgo consolidado de la Secretaria en el que figurarian
los riesgos mas importantes, para su posterior presentacion a la Asamblea General
por conducto de la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de
Presupuesto. Este perfil del riesgo consolidado se elaboraria a partir de las
evaluaciones anuales del riesgo realizadas por los departamentos, oficinas,
comisiones, misiones y tribunales, utilizando los instrumentos y tecnologias
necesarios para llevar a cabo el proceso. El perfil contendria informacion sobre el
riesgo y sobre su control clasificada y resumida en la que aparecerian los riesgos
que se considerasen mas importantes para la Organizaciéon en su conjunto. La
informacion sobre riesgos importantes también se enviaria al Comité Asesor de
Auditoria Independiente, a la OSSI y a la Junta de Auditores con arreglo a los
protocolos establecidos.

59. Este nuevo enfoque respecto de la gestion del riesgo deberia considerarse un
elemento importante de la estructura general de rendicion de cuentas propuesta,
junto con la plena aplicacidon del marco para la gestion basada en los resultados. En
la seccion que figura a continuacion se recoge un plan para lograr el objetivo de
orientacion a los resultados de la Organizacion en todos los aspectos de su labor y a
todos los niveles de personal.

Gestion basada en los resultados

60. La gestion basada en los resultados es el ultimo de los factores esenciales para
mejorar la gobernanza y la supervision en la Organizacion y aumentar la eficacia y
la rendicion de cuentas en las actividades de gestion. Como se explica en la presente
seccion, si se aplica debidamente en el marco de una estructura general de rendicion
de cuentas, la gestion basada en los resultados sirve de base para mejorar la
transparencia, la eficacia en la adopcion de decisiones presupuestarias y, con ello,
los métodos de trabajo de los 6rganos rectores y los administradores.

61. La Asamblea General, en su resoluciéon 61/245, habiendo examinado el
informe del Secretario General sobre el examen amplio de la gobernanza y la
supervision en las Naciones Unidas y sus fondos, programas y organismos
especializados (A/60/883 y Add.1 y 2) y el informe conexo de la Comision
Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto (A/61/605), hizo suyas las
conclusiones y recomendaciones de la Comision Consultiva y pidié al Secretario
General que le presentara un informe sobre la gestién basada en los resultados. En el
parrafo 6 de su informe, la Comisiéon Consultiva recomend6 el uso de expertos del
propio sistema de las Naciones Unidas, incluido el grupo de trabajo sobre la gestion
basada en los resultados de la Junta de los jefes ejecutivos del sistema de las
Naciones Unidas para la coordinaciéon, en consonancia con lo dispuesto en el
parrafo 2 de la resolucion 60/257 de la Asamblea General, relativa a la planificaciéon
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de programas, en la que la Asamblea hizo suyas las recomendaciones formuladas
por el Comité del Programa y de la Coordinacion en el informe sobre su 45° periodo
de sesiones (A/60/16, parr. 248 a)) con respecto a la necesidad de tener en cuenta el
marco de referencia propuesto por la Dependencia Comun de Inspeccion (A/59/607,
A/59/617 y Add.1, A/59/631 y A/59/632).

62. La Comision Consultiva determindé que la Asamblea debia adoptar a corto
plazo decisiones sobre el “fortalecimiento de la gestion basada en los resultados y la
rendicion de cuentas” y seflaldé que se podia acelerar la aplicacion efectiva de la
gestion basada en los resultados si los directivos superiores se comprometian
firmemente y tomaban la iniciativa a la hora de introducir mejoras en materia de
estructura, practicas de gestion e instrumentos de gestion (A/61/605, parrs. 10 y 14).

63. En su resolucioén 55/231, la Asamblea General dispuso que se implantara la
presupuestacion basada en los resultados en las Naciones Unidas, en aplicacion de
las propuestas presentadas por el Secretario General y las recomendaciones
formuladas por la Comisiéon Consultiva en el contexto de la reforma. En esa
resolucion, la Asamblea pidié que las medidas aprobadas se aplicaran de una manera
gradual y progresiva, en pleno cumplimiento del Reglamento y Reglamentacion
Detallada para la planificacion de los programas, los aspectos de programas del
presupuesto, la supervision de la ejecucion y los métodos de evaluacion
(ST/SGB/2000/8), asi como del Reglamento Financiero y Reglamentacion
Financiera Detallada de las Naciones Unidas (ST/SGB/2003/7).

64. Las inquietudes expresadas por los Estados Miembros y los o6rganos de
supervision en cuanto a la deficiente aplicacion de la gestion basada en los
resultados se han examinado detenidamente y han dado origen al marco para la
gestion basada en los resultados que se propone. El Secretario General reconoce
que, si bien existen reglamentos, normas, procedimientos y directrices para que los
instrumentos de planificacion y presupuestacion se preparen atendiendo a criterios
basados en los resultados, en la practica, la gestion basada en los resultados de los
programas y el personal se ha aplicado de forma deficiente. Las actividades de
planificacion, presupuestacion, seguimiento y evaluacion, incluida la presentacion
de informes sobre los resultados obtenidos, se consideran mas bien una cuestioén de
cumplimiento y no un instrumento de gestion que permite entender qué ha dado
resultado y por qué.

65. Sobre la base de las conclusiones de un examen amplio de la gestion basada en
los resultados en la Secretaria de las Naciones Unidas, el Secretario General
propone que se implante un nuevo marco, que consolidaria la aplicacion de la
gestion basada en los resultados en toda la Secretaria, en el entendimiento de que
constituye una amplia filosofia de gestion que utiliza los datos sobre los resultados
previstos en la planificacion estratégica, la adopcion de decisiones en materia de
recursos humanos y de presupuesto, la medicion del desempefio y el aprendizaje. La
gestion basada en los resultados, que conlleva la elaboracion y recopilacion
sistematicas de datos y pruebas, permitiria a los administradores de los programas
centrarse especificamente en la obtencidon de resultados e introducir modificaciones
en el disefio y la ejecucion de las actividades con miras a mejorar el desempefio y la
rendicion de cuentas sobre éste. Los Estados Miembros también dispondrian de los
datos gracias a una mejor presentacion de informes.
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66. En respuesta a las peticiones formuladas recientemente por la Asamblea
General®, en la presente seccion se recogen ademads propuestas concretas del
Secretario General para mejorar el seguimiento y la evaluacion e incorporar las
conclusiones del examen de la gestion basada en los resultados en la Secretaria. La
finalidad perseguida es asegurar el funcionamiento eficaz del ciclo de actividades
de planificacion, programacion, presupuestacion, seguimiento y evaluacion y lograr
un uso mas generalizado y uniforme de las autoevaluaciones a nivel de los programas
y los subprogramas.

67. El grafico IV es un cuadro sinoptico de las etapas necesarias con arreglo al
marco a fin de asegurar que todas las partes interesadas rindan cuentas de su
influencia y su contribucion en lo que respecta a los resultados convenidos. En el
anexo V del presente informe se indican claramente las funciones y responsabilidades
de las partes. Las etapas necesarias con arreglo al marco serian, entre otras:

a) Los Estados Miembros (por conducto de la Asamblea General y el
Consejo de Seguridad) establecerian las directrices, las prioridades y los objetivos
de la Organizacion;

b) El Secretario General incorporaria tales directrices, prioridades y
objetivos en el proyecto de marco estratégico bienal, que consta de una primera
parte: esbozo del plan y una segunda parte: plan por programas bienal;

c¢) Los administradores de los programas orientarian la planificacion a la
obtencion de resultados, conjurando, en el marco de su competencia, los riesgos que
pudieran poner en peligro el logro de los productos y resultados (en la seccion del
presente informe relativa a la gestion del riesgo institucional, se analiza con mayor
detenimiento la manera en que se afrontarian los riesgos);

d) La presupuestacion orientada a los resultados se haria sobre la base de lo
que se ha constatado que funciona, teniendo en cuenta los recursos de que se dispone;

e) La actuacion profesional seria objeto de un seguimiento constante y se
efectuarian los ajustes en la ejecucion que fueran necesarios;

f)  Las evaluaciones y, lo que es mas importante, la utilizaciéon de los
resultados que arrojen con miras a la introduccion de mejoras y el aprendizaje serian
esenciales para lograr resultados y para obtener informacion pertinente para la
planificacion y la presupuestacion.

68. El éxito de la gestion basada en los resultados, asi como la introduccion de
politicas, procedimientos y métodos nuevos para mejorar la gestion eficaz de los
programas y el personal, depende de que haya un enfoque bien coordinado,
principios rectores, formacién continua, orientacion y un perfeccionamiento
profesional sistematico. El marco propuesto sustentaria este enfoque.

9 Resoluciones 60/254 (parr. 4), 60/257 (parrs. 10 y 15), 60/260 (seccion 1V, parr. 5), 61/235
(parr. 17) y 62/224 (parr. 12).
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Grafico IV
Cuadro sinoptico del proceso

Mandatos de la Asamblea General .
Directrices, prioridades y objetivos Secretario General
Principales conferencias de las Naciones Unidas, HD Esbozo del plan

objetivos de desarrollo del Milenio Prioridades

Planificacion orientada
alosresultados
Marcos estratégicos

= Pactos
e-PAS
Presupuestacion orientada
Evaluacién y aprendizaje Rendici6n de cuentas alosresultados
Evaluaciones detalladas y tematicas (OSSI) orientada alos Presupuesto bienal
resultados Misiones politicas especiales,

Autoevaluaciones y evaluaciones internas
Examen de los pactos
e-PAS (evaluaciones de final de ciclo)

tribunales, fondos fiduciarios

de la paz

Presupuestos anuales de mantenimiento

Procesos participativos: aprendizaje

Seguimiento del desempefio
Medicién del desempefio
Indicadoresy objetivos
® Resultados, productos y actividades (programa)
® Pactos, desempeiio del personal directivo
(¢j.: auditoria, finanzas, recursos humanos)
® ¢-PAS (mitad de ciclo)

Examen de la gestion basada en los resultados

69. En respuesta a la resolucion 61/245 de la Asamblea General, el Departamento
de Gestion llevo a cabo un examen amplio de la gestion basada en los resultados. El
equipo, encabezado por el Departamento de Gestion, estuvo integrado por
funcionarios del Departamento de Asuntos Economicos y Sociales, el Departamento
de Informacién Publica, el Departamento de Operaciones de Mantenimiento de la
Paz, la Comisién Econdmica y Social para Asia y el Pacifico y la secretaria de la
Junta de los jefes ejecutivos del sistema de las Naciones Unidas para la
coordinacién. En el contexto del estudio, se entrevistdé a unos 50 funcionarios y
directivos superiores; hubo intercambios oficiosos de informaciéon con los
representantes de los grupos regionales de la Quinta Comision; y se organizé en
Ginebra, en colaboracion con la secretaria de la Junta de los jefes ejecutivos del
sistema de las Naciones Unidas para la coordinacion, un seminario interinstitucional
para usuarios del sistema de gestion basada en los resultados de organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas. Se contd con la ayuda de consultores en lo
referente a los aspectos técnicos del estudio relacionados con la reuniéon de datos
para la encuesta, la organizacion del seminario y la investigacion sobre las mejores
practicas internacionales.
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70. El analisis de las conclusiones del examen puso de manifiesto los siguientes
problemas a la hora de lograr que impere una filosofia orientada a los resultados en
la Secretaria:

a) Sistema actual de gestion de resultados. La mayoria de los programas
aun no aplica la gestion basada en los resultados y su finalidad no est4 clara. Pocos
de ellos utilizan los datos sobre resultados en el seguimiento del desempefio, la
planificacion o la autoevaluacion. No existe un plan estratégico institucional en el
que se definan los objetivos de las Naciones Unidas a nivel mundial y regional. En
cuanto al marco estratégico bienal, la primera parte: esbozo del plan, que se centra
en los objetivos y las prioridades a largo plazo de la Organizacidon, no esta
disponible en el momento de preparar la segunda parte: plan por programas bienal,
en la que se presentan los objetivos, los logros previstos y los indicadores de
progreso de cada subprograma. No existe una estructura coherente para establecer ¢
impulsar la gestion basada en los resultados en la Secretaria de las Naciones Unidas.
Hay demasiados sistemas de presentacion de informes que no estan lo
suficientemente integrados y la orientacion y las directrices generales son
insuficientes. Algunos de los marcos logicos del marco estratégico se centran en los
productos y no en los resultados. Es preciso seguir mejorando la seleccion de
indicadores adecuados;

b) Utilizacion de los datos en la planificacion de programas, la
presupuestacion y el seguimiento. Los datos sobre resultados no se facilitan con
frecuencia suficiente para que los Estados Miembros puedan determinar si se
requiere introducir cambios en la orientacidon de la labor o en los presupuestos. Los
usuarios tienen dificultades para calibrar la calidad y la pertinencia de los datos
presentados. No todo el personal cuenta con la experiencia necesaria para
proporcionar los datos mas pertinentes para el seguimiento del desempefio. Se
considera que el proceso actual carece de la flexibilidad necesaria para adaptarse a
las distintas necesidades de los departamentos y las condiciones cambiantes;

¢) Funciones y responsabilidades del personal directivo. En la mayoria
de los niveles de la administracion no se respalda ni promueve la gestion basada en
los resultados; y la mayor parte del personal directivo no considera que el actual
sistema de gestion de resultados les sea de utilidad. Casi todos los funcionarios
entrevistados reconocieron que la mayoria del personal directivo de mas alto nivel
no insistia en la utilizacion de datos sobre resultados para gestionar sus programas
de trabajo y su personal. Los datos sobre resultados se perciben como una obligacion
para la presentacion de informes mas que como un instrumento de gestion;

d) Funciones y responsabilidades de los Estados Miembros. El afan de
los Estados Miembros por que se apliquen métodos de gestion basada en los
resultados obedece principalmente al deseo de que mejore la rendiciéon de cuentas.
Su conocimiento de la gestion basada en los resultados y de sus funciones y
responsabilidades es, a menudo, desigual. Los delegados, al igual que los
funcionarios, tienen una alta tasa de movimiento y reciben informacion sobre los
elementos basicos de la gestion basada en los resultados para sus deliberaciones;

e) Capacitacion, apoyo y comunicacion. La capacitaciéon y el apoyo
técnico necesarios para la aplicacion sostenible de la gestion basada en los
resultados que se prestan son insuficientes. La capacitacion y el apoyo deben
proporcionarse de manera continuada. Se observa una falta de confianza y un
intercambio de informacion deficiente entre los Estados Miembros y la Secretaria
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sobre sus respectivas funciones en materia de planificacion, presupuestacion,
gestion y supervision. Ha de haber una mejor comunicacion.

71. Los resultados de la encuesta volvieron a confirmar las inquietudes expresadas
por la Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto, la OSSI,
la Dependencia Comun de Inspeccion, la Junta de Auditores y los Estados Miembros
en cuanto a la cuestion de la gestion basada en los resultados. Entre otras medidas
para mejorar su aplicacion, se propuso:

a) Crear un sistema integrado ¢ integral para establecer y potenciar la
gestion basada en los resultados;

b) Incluir la rendicion de cuentas por los resultados en el marco para la
rendicion de cuentas;

¢) Crear un sistema integrado de presentacion de informes sobre todos los
componentes del ciclo de planificacion de programas y presupuestacion;

d) Proporcionar directrices mas claras y capacitacion y apoyo continuados;

e) Establecer una capacidad especifica que se encargue de institucionalizar
la gestion basada en los resultados en la Secretaria y, entre otras cosas, preste apoyo
en materia de seguimiento y evaluacion de los programas y las actividades;

f)  Potenciar las autoevaluaciones en los departamentos y oficinas;

g) Mejorar la calidad de los datos sobre resultados para su utilizacién en la
planificacion y la presupuestacion y mejorar el seguimiento del desempefio;

h) Mejorar el intercambio de informacién y la comunicacién entre la
Secretaria y los Estados Miembros.

Intensificacion de la supervision y la evaluacion

72. Sobre la base de las conclusiones del examen y en respuesta a las peticiones
expresas de la Asamblea General, el Secretario General propone que se
intensifiquen las capacidades de seguimiento y evaluacion de la Secretaria por
medio del marco para la gestion basada en los resultados. El seguimiento y la
evaluacion basados en los resultados van mas alld de los insumos y los productos
financieros, a los que tanta importancia se venia atribuyendo tradicionalmente, y
ayudan a quienes adoptan las decisiones a analizar los resultados y las
consecuencias y a aprovechar esa informaciéon en la planificacion futura. El
seguimiento y la evaluacion, para ser eficaces, ademés de determinar si la actividad
se ha realizado, deben constatar si ha tenido el resultado previsto. Al disponer de
instrumentos eficaces de seguimiento y evaluacion, los directores de los programas
podran consolidar una cultura de aprendizaje en la que se reconozcan la utilidad, la
eficacia y la eficiencia de su labor. Los instrumentos eficaces proporcionan al
personal directivo superior y a los Estados Miembros datos verificables y fidedignos
de los que valerse para la planificacion, facilitan la adopcion de decisiones sobre
cuestiones de programacion y presupuesto y complementan las estrategias de
gestion centradas en el logro de resultados y productos.

73. A fin de contribuir a lograr una Secretaria orientada a los resultados, la
supervision del desempefio y la ejecucion y las autoevaluaciones exigidas en las
normas para la planificacion de los programas se reforzarian de la forma que se
explica a continuacion.
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Supervision del desempefioy la gecucién

74. Segun las conclusiones del examen, la supervision de la ejecucion de los
programas y del desempefio de las funciones directivas en la Secretaria ha sido
deficiente. La supervision del desempefio y la ejecucion deberia tener un mayor
peso a la hora de determinar los avances logrados en la obtencion de resultados. La
supervision del desempefio y la ejecucion es responsabilidad del personal directivo
y comprende las siguientes actividades: el seguimiento de los progresos realizados
en la ejecucion de las actividades y el logro de resultados; el uso de métodos de
evaluacion a fin de determinar el desempefio y los resultados obtenidos; y la
constatacion del uso eficaz, eficiente y responsable de los recursos, incluida la
identificacion y la mitigacion de riesgos (aspecto tratado también en la seccion
relativa a la gestion del riesgo institucional).

75. El informe sobre la ejecucion de los programas es un instrumento importante
para la supervision del desempefio y la ejecucion y la presentacion de informes a los
Estados Miembros sobre el logro de resultados y productos. Se daria prioridad a
aumentar la utilidad que el informe sobre la ejecucion de los programas tiene tanto
para los directores de los programas como para los Estados Miembros haciendo un
mejor uso de los datos sobre la ejecucion y abordando el acuciante problema de la
puntualidad en la presentacion de los informes de ejecucion. Los directores de los
programas incorporarian las ensefianzas y las “consecuencias para los planes y
presupuestos futuros” extraidas de la evaluacion de los logros en los nuevos planes
y presupuestos que preparen y se dispondria de datos sobre los resultados de la
ejecucion a la hora de adoptar decisiones sobre futuros programas y subprogramas.

76. Actualmente, la OSSI se encarga de preparar cada dos afios un compendio de
los informes presentados por los distintos departamentos sobre la supervision de la
ejecucion de sus actividades. De conformidad con la resolucién 61/245 de la
Asamblea General, la tarea de confeccionar el informe se traspasé al Departamento
de Gestion. Si bien la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de
Presupuesto se habia mostrado de acuerdo en que la preparacion del informe sobre
la ejecucion de los programas se transfiriera al Departamento de Gestion, en el
proyecto de presupuesto por programas de la OSSI para el bienio 2008-2009
(A/62/6 (Sect. 29) y Corr.1), se sefialoé que las disposiciones detalladas para preparar
el informe de ejecucion del programa se tratarian por separado en el contexto del
presente informe. Los detalles sobre el traspaso de esas funciones y los recursos
conexos de la OSSI al Departamento de Gestion se exponen en la adicion 1 al
presente informe.

Evaluacién

77. El estudio volvio a confirmar la conclusion a que habian llegado anteriormente
la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto y los 6rganos
de supervision de que la Secretaria hacia un uso deficiente de los resultados de las
evaluaciones a la hora de fundamentar la adopcion de decisiones relativas a la
planificacion de programas. De conformidad con las normas para la planificacion de
los programas, existen dos tipos de evaluaciones, a saber, las evaluaciones
independientes llevadas a cabo por los 6rganos de supervision y las autoevaluaciones
realizadas por el personal directivo:
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a) Las evaluaciones independientes llevadas a cabo por la OSSI son
evaluaciones especiales detalladas a nivel de los programas y evaluaciones
tematicas intersectoriales a nivel de toda la Organizacion que se realizan a peticion
de los organos intergubernamentales o por iniciativa de la OSSI. Las conclusiones
se presentan a la Asamblea General por conducto del Comité del Programa y de la
Coordinaciéon y, una vez aprobadas, se comunican al personal directivo para que
adopte las medidas oportunas. La funcién de evaluacion centralizada de la OSSI esta
separada de las funciones de gestion. La OSSI tiene plenas facultades para presentar
sus informes de evaluacion directamente a la consideracion del estamento apropiado
de adopcion de decisiones. La Dependencia Comun de Inspeccion lleva a cabo
evaluaciones con el objeto de mejorar la gestion y los métodos empleados y de
lograr una mayor coordinacion entre las organizaciones de las Naciones Unidas;

b) Los directores de los programas realizan autoevaluaciones periddicas, a
su discrecion, de los objetivos a plazo fijo y las funciones permanentes a fin de
determinar la pertinencia, utilidad, eficacia y eficiencia de las actividades y de
efectuar ajustes en las fases de planificacion y ejecucion.

78. En ambos casos, la evaluacion es un proceso especifico establecido, que se
ajusta a unas reglas, unas normas y unos procedimientos concretos y que se lleva a
cabo con el objeto de determinar la pertinencia y la eficacia, los resultados de los
subprogramas o las repercusiones de los programas. Se propone la adopcion de las
siguientes medidas para reforzar las autoevaluaciones en los departamentos y las
oficinas:

a) Los departamentos y oficinas que carezcan todavia de normas establecidas
para la realizacion de autoevaluaciones tendrian que publicar una directriz sobre el
concepto de evaluacion, su funcidon y su uso, en la que, entre otras cosas, se definan
el marco institucional, las funciones y responsabilidades y el alcance y Ila
periodicidad de las evaluaciones y se explique como se haran la planificacion, la
gestion y la presupuestacion de la funcion de evaluacion y las evaluaciones;

b) La responsabilidad de presentar informes sobre la aplicacion de los
resultados de las evaluaciones a nivel de departamentos, incluida la constatacion de
que se ponen en practica las ensefianzas extraidas y las recomendaciones de las
evaluaciones, se incluiria en la evaluacion de la actuacion profesional del personal
correspondiente;

¢) Los jefes de departamento y de oficina rendirian cuentas al Secretario
General, por conducto de la Junta sobre el Desempefio de las Funciones Directivas,
sobre la utilizacioén de los datos sobre el desempefio y la ejecucion y las ensefianzas
extraidas en general, segin se refleje en los pactos que hayan celebrado con el
Secretario General y en el informe sobre la ejecucion de los programas;

d) A la funcién propuesta de apoyo en materia de supervision y evaluacion
se le asignaria la tarea de prestar apoyo a los departamentos en las actividades de
autoevaluacion que realicen para reforzar la gestion basada en los resultados y de
conformidad con el ciclo de planificacion de programas y presupuestacion;

e) Las normas, directrices y procedimientos existentes se actualizarian y
perfeccionarian a fin de facilitar la labor de las capacidades especificas de evaluacion
de los departamentos y oficinas para reforzar la gestion basada en los resultados;
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f) La capacidad de gestion basada en los resultados propuesta prepararia
modulos de capacitacion sobre las funciones, las responsabilidades y el uso de la
supervision y la evaluacion en el marco del ciclo de programacion. También se
impartiria al personal capacitacion técnica sobre la realizacion de evaluaciones para
la obtencion del correspondiente certificado.

79. El apoyo para llevar a cabo estas actividades lo prestaria la capacidad de
gestion basada en los resultados propuesta, que consta de una dependencia de apoyo
en materia de supervision y evaluacion. Esta se encargaria de establecer normas y
politicas para las actividades de supervision y evaluacion basados en los resultados;
proporcionar orientacion; ayudar a los departamentos y oficinas a elaborar un
calendario de evaluaciones; preparar el informe bienal sobre la ejecucion de los
programas; y ocuparse de la capacitacion y el intercambio de informaciéon en
materia de seguimiento y evaluacion. El traspaso de la funcidén de apoyo en materia
de supervision y evaluacion de la OSSI al Departamento de Gestion aseguraria la
activa participacion del personal directivo en estas actividades, de manera que pasen
a formar parte de las actuales medidas de gestion, planificacion y control del
desempeiio. La OSSI continuaria realizando evaluaciones detalladas y tematicas y
ocupandose del control de calidad en la preparacion del informe sobre la ejecucion
de los programas y la realizacion de autoevaluaciones en la Secretaria.

80. Si se quiere lograr que toda la Secretaria esté orientada a los resultados, es
importante que los departamentos y oficinas asignen a personal especifico las
funciones de supervision y evaluacion y que fundamenten la planificacion en la
informacién obtenida como resultado de esas actividades. Los oOrganos de
supervision, incluida la OSSI, han sefialado con preocupacion que el nivel de
recursos presupuestarios asignado a actividades de supervision y evaluacion en la
Secretaria es bajo y, en algunos casos, claramente insuficiente. Segin un estudio
realizado por la OSSI, menos del 50% de los subprogramas fueron objeto de
evaluaciones en el bienio 2004-2005. La OSSI constaté que 25 programas dedicaban
menos del 1% de sus recursos a actividades de supervision y evaluacion y que siete
programas les dedicaban el 0,1% o menos de sus recursos. La OSSI recomendd, por
ejemplo, que el Departamento de la Asamblea General y de Gestion de
Conferencias, el Departamento de Asuntos Politicos, el Departamento de Asuntos
Economicos y Sociales y el Departamento de Gestidon establecieran capacidades
especificas de evaluacion. No se puede subestimar la importancia de asignar
recursos suficientes para las actividades de supervision y evaluacidon, que se
llevarian a cabo durante el proceso de presupuestacion bienal.

Mantenimiento de la paz

81. A las actividades de la Secretaria relacionadas con las operaciones de
mantenimiento de la paz se dedica una gran parte de los recursos de la
Organizacion. La aplicacion sistematica y coherente de la gestion basada en los
resultados y la gestion del riesgo institucional daria respuesta a las inquietudes
planteadas por los Estados Miembros en cuanto a los resultados obtenidos y la
exposicion a los riesgos, especialmente de los grandes departamentos, como el
Departamento de Operaciones de Mantenimiento de la Paz, cuyas operaciones
pueden ser sumamente complejas. Respecto de la aplicacion de los principios de la
gestion basada en los resultados, el Departamento de Operaciones de Mantenimiento
de la Paz y el Departamento de Apoyo a las Actividades sobre el Terreno se
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enfrentan a dificultades especificas debido al caracter dindmico y complejo de sus
operaciones. De ahi que, aun cuando las operaciones de paz tendrian también que
atenerse a los principios de la gestion basada en los resultados, seria necesario idear
estrategias especiales. En consecuencia, las operaciones de paz recibirian
orientacion y apoyo por parte del Departamento de Operaciones de Mantenimiento
de la Paz y el Departamento de Apoyo a las Actividades sobre el Terreno, en
consulta con la capacidad centralizada de gestion basada en los resultados
propuesta, a fin de asegurar una mejor coordinacion de la gestion basada en los
resultados en toda la Secretaria.

82. La Asamblea General aprueba los presupuestos anuales de las misiones de
mantenimiento de la paz y examina los informes sobre la ejecucion de esos
presupuestos, que se basan en un conjunto de pruebas presentadas por las misiones.
Algunas de las misiones de mantenimiento de la paz de mayor antigiiedad operan en
entornos estables en los que la aplicacion de un enfoque basado en los resultados
parece facil, mientras que otras misiones estan sujetas a constantes cambios. Las
circunstancias sobre el terreno suelen ser dificiles, sobre todo en las misiones
nuevas, en las que la planificacion y el seguimiento pueden resultar muy complejos,
y ello puede complicar la aplicacion de los diversos aspectos de la gestion basada en
los resultados.

83. Cabe sefialar que varios departamentos de la Secretaria tienen que lidiar con
dos conjuntos de marcos logicos de gestion basada en los resultados, a saber, el
presupuesto ordinario y la cuenta de apoyo para las operaciones de mantenimiento
de la paz (algunos departamentos, como la Oficina de Coordinacion de Asuntos
Humanitarios, tienen un tercer conjunto para los recursos extrapresupuestarios
procedentes de contribuciones voluntarias). Ademas, los marcos abarcan periodos de
distinta duracion. El presupuesto ordinario abarca un periodo de dos afios, mientras
que la cuenta de apoyo comprende un periodo de un afio, que comienza el 1° de julio
y termina el 30 de junio del afio siguiente, al igual que los presupuestos de las
operaciones de mantenimiento de la paz. Entre esos departamentos figuran el
Departamento de Operaciones de Mantenimiento de la Paz, el Departamento de
Informacién Publica, la OSSI, la Oficina de Asuntos Juridicos, la Oficina del
Ombudsman, el Departamento de Seguridad y el Departamento de Gestion.

Rendicién de cuentas por losresultados

84. La gestion basada en los resultados requiere que el personal directivo aprenda
con la experiencia y aplique lo aprendido en la gestion cotidiana, si bien este
personal no necesariamente tiene control sobre los resultados y productos previstos.
En realidad, lo que constituiria parte del sistema de rendicion de cuentas de la
Organizacion seria la demostracion por parte del personal directivo de la utilizacion
de la informacion sobre los resultados y la prueba de la forma en que los programas
influyen en los resultados y contribuyen a ellos. El personal directivo tendria que
rendir cuentas por los ajustes introducidos en las actividades y los resultados sobre
la base del seguimiento de la ejecucion. A la hora de exigir responsabilidades por el
logro de resultados en el contexto de una Organizacion orientada a los resultados,
se plantean diversas dificultades, incluidos factores externos como la influencia de
otros programas, factores sociales y econdémicos a nivel nacional y los riesgos
operacionales y de otra indole, que pueden menoscabar la capacidad del programa
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para lograr resultados. El proceso de gestion del riesgo institucional tiene por objeto
contrarrestar la influencia de los riesgos.

85. Aparte de los mecanismos de rendicion de cuentas existentes, que se describen
en la seccion III del presente informe, los directivos y el personal también tendrian
la responsabilidad de realizar actividades de seguimiento del desempefio y la
ejecucion y autoevaluaciones y aplicar las conclusiones extraidas; medir los
resultados previstos; demostrar la contribucion del programa a la obtencion de los
logros previstos; y mostrar el aprendizaje adquirido en un periodo determinado y los
cambios introducidos para aumentar la eficacia.

Marco para la gestion basada en los resultados
para la Secretaria de las Naciones Unidas

Principiosy plan de accién

86. Una parte considerable de la experiencia y los conocimientos adquiridos en
materia de gestion basada en los resultados proviene de gobiernos nacionales y de
diversos contextos internacionales. Teniendo en cuenta las mejores practicas del sector
publico y los resultados de la encuesta, el Secretario General propone un marco para
la gestion basada en los resultados para la Secretaria, integrado por cinco principios
bésicos establecidos a partir de la experiencia colectiva en materia de gestion basada
en los resultados, y por una serie de medidas que deben adoptarse, requiere el
liderazgo y el compromiso activos del personal directivo superior. Los cinco
principios destilan la esencia de los elementos fundamentales, que segun el examen,
son indispensables para la gestion de una organizacién orientada a los resultados. En
la propuesta, se han tenido en cuenta también las recomendaciones de los 6rganos de
supervision y la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto. A
continuacion se presenta el marco para la gestion basada en los resultados propuesto.

Principio 1: Fomento del liderazgo del personal directivo superior
en la gestién basada en los resultados

Un liderazgo eficaz es esencial para el éxito de la gestion basada en los
resultados y requiere:

* El liderazgo y el compromiso patentes del personal directivo superior
* Directivos superiores con capacidad para aplicar la gestion basada en los
resultados
Medidas

« Utilizacion por los directivos superiores de los datos sobre resultados contenidos
en los pactos y marcos estratégicos para la gestion cotidiana y la adopcion de
decisiones relativas a las actividades de los programas, los recursos y el personal

* Inclusion de la gestion basada en los resultados en la orientacion y la
capacitacion que reciba el personal directivo superior en materia de gestion del
desempefio

Principio 2: Creacién de marcos de resultados con asuncién
de responsabilidad a todos los niveles
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La Organizacion tiene que definir los resultados estratégicos generales y
especificos que sus programas deben lograr, individual y colectivamente, asi como
la mejor forma de organizarse para conseguirlos. Concretamente, debe establecer:

* Un marco de resultados estratégicos, en el que se definan los objetivos, las
estrategias y los principales riesgos de la Organizacidn, en consonancia con los
programas de la Organizacion

* Marcos de resultados para los programas, en los que se indiquen los objetivos,
las estrategias y los recursos utilizados, los riesgos existentes y la base logica
de la estructura del programa

» Expectativas de ejecucion razonablemente claras y precisas para los programas

* Una estrategia de medicion de los principales resultados, que incluya un
conjunto manejable de indicadores de la ejecucién para los programas y
evaluaciones complementarias

* Asuncion de responsabilidad por parte de los directivos y el personal de los
marcos de resultados que sean pertinentes y utiles

Medidas

* Mejora de los sistemas institucionales existentes, incluidos los procedimientos
de presupuestacion basada en los resultados, los pactos, el e-PAS y la
presentacion de informes, en términos de puntualidad, presentacion y utilidad,
a los efectos de su armonizacion e integracion con los marcos de resultados
convenidos

* Mejora de los marcos de resultados a todos los niveles, por ejemplo mediante
examenes intersectoriales por homodlogos, a fin de mejorar la aplicacion y
asuncion de responsabilidades

» Adaptacion de la terminologia a la empleada por las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas, cuando proceda

* Celebracion de reuniones informativas de mitad de periodo con los Estados
Miembros sobre cuestiones relacionadas con la gestion basada en los resultados

Principio 3: Medicion razonable de losresultadosy desarrollo
de sistemas de informacion en materia de gestion basada en
los resultados que sean faciles de usar

La Organizacion tiene que recopilar y analizar datos fidedignos sobre la
ejecucion y el desempefio mediante:

* La medicion de los resultados y los costos, con un seguimiento y una valoracion
continuados, y la evaluacion de los resultados y los costos reales a la luz de las
expectativas de ejecucion

* La evaluacion de la contribucion de los programas a los resultados observados
y su influencia sobre ellos

* El desarrollo de sistemas de informacidon en materia de gestion basada en los
resultados que sean eficaces en funcion del costo, faciles de usar y pertinentes

Medidas
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* Examen exhaustivo de todas las medidas de la ejecucion de los marcos
estratégicos y los pactos, a fin de mejorar la correspondencia entre los objetivos
y los logros previstos, incluida la seleccion de indicadores (por ejemplo,
establecer bancos de indicadores, dar prioridad al rendimiento y a la calidad,
mejorar los métodos de recopilacion de datos)

* Evaluacion de la contribucion de las dependencias organicas a los resultados y
su influencia sobre ellos

* Desarrollo de herramientas informaticas y sistemas de gestion de conocimientos
para reforzar la gestion basada en los resultados, incluida la creacion de una
plataforma de gestion basada en los resultados en el marco de la planificacion
de los recursos institucionales

Principio 4: Utilizacion de los datos sobre resultados para €l
aprendizaje, la gestion, la presentacion deinformesy larendicién
de cuentas; promaocion y respaldo de una cultura de resultados

Es indispensable que se tome conciencia de los beneficios de la gestion basada
en los resultados y se fomente la debida cultura institucional de resultados. Ello
requiere:

* La utilizacion de los datos sobre resultados para fundamentar y mejorar la
ejecucion de los programas y los presupuestos

* La determinacion y aplicacion de las mejores practicas a fin de mejorar el
desempeiio y la ejecucion

* La presentacion, a nivel interno y externo, de informes fidedignos sobre la
ejecucion que ofrezcan una vision coherente de la ejecucion

* La demanda con fundamento de datos sobre resultados
« Sistemas, incentivos, procedimientos y practicas institucionales propiciatorios
» Un régimen de rendicion de cuentas orientado a los resultados
* Capacidad de aprendizaje y adaptacion
* Capacidad de medicion de los resultados y de gestion basada en los resultados
* Funciones y responsabilidades en materia de gestion basada en los resultados
claramente definidas
Medidas

» Utilizaciéon de los datos sobre resultados, de manera oficial y oficiosa, en la
planificacion y la presupuestacion

* Mejora de la presentacion de informes en materia de presupuestacion y gestion
basadas en los resultados, entre otras cosas, en términos de presentacion y
puntualidad

* Mejora del uso de la informacion obtenida en las evaluaciones en general,
incluidas las evaluaciones detalladas, las autoevaluaciones y las ensefianzas
extraidas
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* Acopio de conocimientos extraidos de las evaluaciones y desarrollo de
sistemas de aprendizaje a fin de reforzar la aplicacion de las normas para la
planificacion de los programas y el ciclo de planificacion de las actividades de
mantenimiento de la paz

Refuerzo de las normas de gestion de los recursos humanos orientadas a los
resultados, entre otras cosas, mediante el desarrollo de competencia respecto
de la orientacion a los resultados y de un sistema de incentivos; y mediante el
ofrecimiento de capacitacion permanente y amplia en materia de gestion
basada en los resultados

Responsabilizacién de los directivos de demostrar que utilizan los datos sobre
resultados y aplican las ensefianzas extraidas

Definicidén mas clara de las funciones y responsabilidades de los directores de
los programas, los 6rganos intergubernamentales y los érganos de supervision
en lo referente a la gestion basada en los resultados, incluidos todos los
aspectos de la planificaciéon de programas, la presupuestacion, el seguimiento
y la evaluacién

Establecimiento de una capacidad centralizada de apoyo en materia de gestion
basada en los resultados, incluida una dependencia de apoyo en materia de
seguimiento y evaluacion

* Asignacion en los departamentos y oficinas de recursos y puestos especificos
para el seguimiento y la evaluacion

Principio 5
Creacion de un régimen adaptable de gestion basada en los resultados
mediante el examen y la actualizacion periodicos

La aplicacion de la gestion basada en los resultados es un proceso de
aprendizaje continuo: examen y actualizacion periddicos de todos los aspectos del
sistema de gestion basada en los resultados —marcos, indicadores, expectativas,
métodos de medicion, sistemas y utilizacion— en lo que respecta a continuidad de
su pertinencia, utilidad y costo

Medidas

* Examen bienal de todos los aspectos del marco para la gestion basada en los
resultados al inicio de cada ciclo presupuestario

* Presentacion de informes periodicos a la Asamblea General sobre la aplicacion
del marco para la gestion basada en los resultados y sobre las cuestiones que
requieran la aprobacion de los Estados Miembros

Capacidad de gestién basada en los resultados

87. A fin de lograr que la Organizacion esté plenamente orientada a los resultados,
es indispensable que la gestion basada en los resultados se aplique de manera
uniforme y coordinada. Si bien existen numerosas normas, procedimientos y
medidas cuyo objeto es avanzar hacia una Organizacion orientada a los resultados,
hasta el momento la orientacién y la capacitacién se han ofrecido de manera
fragmentada y no se cuenta con un mecanismo eficaz, centralizado y especifico que
asegure la plena aplicacion de la gestion basada en los resultados. El éxito de la
gestion basada en los resultados depende de que el personal directivo superior,
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los directores de los programas y el personal en general dispongan de una base
adecuada de conocimientos y experiencia que asegure la sostenibilidad del marco.
El objetivo es fomentar la participacion del personal directivo superior en la forja de
una Organizacion orientada a los resultados mediante la aplicacion del nuevo marco.

88. En consecuencia, seria prioritario trazar una estrategia de capacitacion
encaminada a integrar, siempre que sea posible, elementos, criterios y conceptos de
la gestion basada en los resultados en toda la capacitacion ofrecida en materia de
gestion, a fin de crear y mantener una cultura de resultados. Se impartiria
capacitacion basica en materia de gestion basada en los resultados a todo el personal
a fin de promover y respaldar una mentalidad de resultados.

89. Con el fin de aplicar el marco para la gestion basada en los resultados
propuesto y proporcionar orientacion y apoyo generales, se propone el
establecimiento de una seccidon de gestion basada en los resultados dentro del
Departamento de Gestion. En la adicion al presente informe se exponen los detalles
en cuanto a las necesidades de recursos. La seccion de gestion basada en los
resultados asumiria, asimismo, las funciones de seguimiento y de autoevaluacion
que se transferiran de la OSSI, incluida la responsabilidad del informe bienal de
ejecucion de los programas, junto con los recursos conexos a todas esas funciones.
A este respecto, cabe recordar que, en el contexto del proyecto de presupuesto por
programas para el bienio 2008-2009, se inform6 a la Asamblea General de que la
transferencia de esas funciones y de los recursos conexos se trataria en el examen de
la gestion basada en los resultados (véanse los parrafos 71 a 79 del presente
informe). Otras funciones de la seccion de gestion basada en los resultados serian:

a) La prestacion de apoyo general para el establecimiento y la promocion de
una mentalidad orientada a los resultados en la Secretaria, incluidas las misiones de
mantenimiento de la paz y las misiones politicas especiales, mediante el
establecimiento, por ejemplo, de una red de puntos focales de practicas de gestion
basada en los resultados en toda la Secretaria y la prestacion de apoyo en materia de
planificacion estratégica, presupuestacion, seguimiento y evaluacion orientados a
los resultados;

b) La prestacion de apoyo general para la preparacion del marco estratégico
bienal, en colaboracion con la Oficina de Planificacion de Programas, Presupuesto y
Contaduria General, con arreglo a los mandatos legislativos pertinentes aprobados
por la Asamblea General, y la prestacion de asistencia para el seguimiento de los
resultados de los programas logrados por el personal directivo superior a través de
sus pactos;

c)  El establecimiento y/o la actualizacion de las normas y los procedimientos
de gestion basada en los resultados (normas, metodologia, directrices, coordinacion,
modificacion en su caso de las normas para la planificacion de los programas, y
alcance y presentacion oportuna de los informes a los Estados Miembros);

d) La prestacion sistematica de apoyo y servicios a los departamentos y
oficinas para que apliquen los conceptos de gestion basada en los resultados,
racionalicen los sistemas de informacioén conexos y revisen los marcos logicos y la
comunicacion;

e) La prestacion de servicios de capacitacion y asesoramiento. Se prepararian
modulos de capacitacion en materia de gestion basada en los resultados, teniendo en
cuenta las necesidades de mejora de los conocimientos en materia de seguimiento
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y evaluacion. En los moédulos de capacitacion se aprovecharia el material de
capacitacion ya existente, elaborado por la Oficina de Planificacion de Programas,
Presupuesto y Contaduria General, la OSSI y el Grupo de Evaluacion de las
Naciones Unidas, y se incorporarian al programa de capacitacion estandar ofrecido a
todo el personal y a los directivos;

f)  El desarrollo y el mantenimiento de una plataforma util de gestion basada
en los resultados, en el marco de la planificacion de los recursos institucionales, que
comprenda la gestion de los conocimientos;

g) La prestacion de apoyo, cuando sea necesario, a la capacidad de gestion
del riesgo y el marco para la rendicion de cuentas.

90. Con la aplicacion eficaz del marco para la gestion basada en los resultados que
se propone pretenden obtenerse diversos beneficios ain por conseguir con el sistema
actual. Para los Estados Miembros, uno de los principales seria que recibieran
informacién mas oportuna sobre los resultados obtenidos por la Organizacion y
pruebas verificables recabadas sobre los mismos, por ejemplo en las reuniones
informativas de mitad de periodo y gracias a una mayor puntualidad en la
presentacion de los informes de ejecucion. Ello facilitaria a los Estados Miembros la
adopcidon de decisiones acerca de cuestiones relativas a los programas y los
presupuestos sobre la base de conclusiones extraidas de actividades de seguimiento
y evaluacion y de informes sobre los riesgos que ponen en peligro la obtencion de
resultados. Se facilitaria, asimismo, a los Estados Miembros la adopcion de
decisiones en cuanto a si los programas y subprogramas siguen siendo utiles,
eficientes y eficaces. La utilizacion eficaz de la gestion basada en los resultados
mejoraria la rendicion de cuentas de los directores de los programas en lo que
respecta al empleo de pruebas y datos para la adopcion de decisiones de gestion
cotidianas y pondria de manifiesto su contribucién a los resultados logrados.

91. Entre los beneficios que conlleva la gestion basada en los resultados para los
directivos y el personal, figurarian la creacidén de instrumentos y sistemas mas
practicos o la reorganizacion de los sistemas existentes, asi como la simplificacion
de los requisitos en materia de planificacion y presentacion de informes, lo que
permitiria a los directivos centrar su atencion en el logro de resultados y dedicar
menos tiempo a la tramitacion de complejos procesos y procedimientos. La
capacidad de apoyo en materia de gestion basada en los resultados propuesta distaria
de ser un eslabon mas en el proceso de gestion y centralizaria las funciones de
apoyo que anteriormente estaban, en el mejor de los casos, dotadas de recursos
insuficientes y repartidas entre varias secciones, como la Oficina de Servicios de
Supervision Interna, la Oficina de Planificacion de Programas, Presupuesto y
Contaduria General y la Oficina del Secretario General Adjunto de Gestion. La
capacidad de gestion basada en los resultados pretende dotar de mayor capacidad a
los directores de los programas, proporcionandoles instrumentos de informacién y
sistemas de apoyo eficaces para el seguimiento y el analisis de los indicadores y los
resultados. Ademas, los directivos y el personal en general recibirian capacitacion y
orientacion permanentes en materia de gestion basada en los resultados, incluidos
los aspectos de planificacion de programas, presupuestacion, seguimiento y
evaluacion. Los directores de los programas tendrian una nocién y un conocimiento
mas completos, basados en datos y pruebas fidedignos, de las mejores maneras para
lograr los resultados por ellos previstos —qué ha dado resultado, qué no ha dado
resultado y en qué hay que mejorar— y podrian presentar al Secretario General y
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a los Estados Miembros pruebas de la contribucion de sus programas al logro de
resultados convenidos, lo cual permitiria a los Estados Miembros evaluar el
desempeiio general de la Organizacion.

Conclusiones

92. A medida que aumentan las peticiones a la Organizacién para que emprenda
actividades mas importantes y complejas, y que su papel sigue ampliandose,
contintian las inquietudes acerca de las deficiencias en materia de rendicion de
cuentas, transparencia y logro de resultados, al igual que los llamamientos a favor
del cambio. Por lo tanto, es hora de que la Organizacién atienda esas inquietudes y
cambie, modernizando sus practicas de gestion, planificando sus programas y
gestionando sus riesgos y recursos de manera mas estratégica en pro del logro de
resultados tangibles. Para ello sera necesario un giro radical en la mentalidad de
gestion, que deberd dejar de centrarse en el cumplimiento para orientarse a los
resultados. Ese cambio debe partir de la cupula de la Organizacion y abarcar desde
la planificacion estratégica de alto nivel hasta los recursos humanos y la
planificacion presupuestaria. Debe también incluir una labor de seguimiento y
autoevaluacion sistematica y proactiva por parte de todos los departamentos y
oficinas, de cuyos resultados debera informarse periddicamente al personal directivo
superior y a los Estados Miembros.

Estructura derendicion de cuentas

93. La estructura de rendicion de cuentas general e integrada que se propone
responde a las peticiones de cambio y atiende a las inquietudes expresadas por el
personal de la Secretaria y por los Estados Miembros. A ese respecto, se han
elaborado y se siguen elaborando instrumentos de gestion que contribuiran a
mejorar los procedimientos de evaluacion del riesgo, supervision del personal y de
la actuacion profesional en relacion con los programas, evaluacion de las
actividades para extraer experiencias y formacioén para el logro de resultados.

94. Esa estructura, sustentada en los pilares del desempefio, la integridad y el
cumplimiento, reflejaria el compromiso de la Secretaria de lograr resultados,
respetando al mismo tiempo sus disposiciones, reglas y normas éticas.

95. Ademas, el Secretario General tiene previsto establecer un grupo de trabajo de
la Junta sobre el Desempefio de las Funciones Directivas encargado del seguimiento
periodico y de la orientacion activa del personal directivo superior para lograr los
resultados esperados.

96. Ese grupo de trabajo, que se ha de llamar Grupo de Trabajo sobre la rendicion
de cuentas por los resultados y que contara con tres o cuatro miembros procedentes
de departamentos y oficinas de la Secretaria, se encargaria de hacer el seguimiento
periodico de los avances realizados en pro de la consecucion de los resultados,
detectar los problemas de cardcter sistémico, politico o de otra indole que
obstaculizan el logro de resultados satisfactorios y, de ser necesario, plantear
cuestiones para que se tomen medidas de alto nivel en las siguientes esferas clave:

+ Utilizacién debida de la delegacion de atribuciones;

* Ejecucion financiera y de los programas;
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* Aplicacion de las recomendaciones de los 6rganos de supervision;

* Uso de la informacion obtenida de las evaluaciones para la mejora y el
aprendizaje;

* Gestion de la actuacion profesional; y
» Conclusiones extraidas de las recomendaciones de la Administracion de Justicia.

97. El Grupo de Trabajo haria el seguimiento de cada una de esas esferas clave
para detectar progresos o problemas y presentaria sus conclusiones a la Junta sobre
el Desempefio de las Funciones Directivas en las reuniones trimestrales de la Junta o
cuando se estime necesario, con recomendaciones para la adopcion de medidas
concretas.

Gestioén del riesgo institucional

98. En relacion con el debate sobre la gestion del riesgo institucional, se propone
ampliar el proceso de consultas a fin de incorporar informacién y observaciones de
las numerosas partes que participarian en el proceso de aplicar y mantener el marco
para la gestion del riesgo institucional y de control interno, antes de terminar el
disefio y proponer el establecimiento de una infraestructura apropiada que posibilite
su aplicacion eficaz. En este proceso de consulta participarian numerosos interesados,
entre ellos los Estados Miembros, el personal directivo superior, el Comité Asesor
de Auditoria Independiente, la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y
de Presupuesto, la OSSI y la Junta de Auditores, todos los cuales participarian
plenamente con un papel esencial para asegurar el éxito del marco resultante.

99. Con miras a apoyar el proceso de consulta y comenzar a crear conciencia en
toda la Organizacion acerca de la importancia de la gestion formal del riesgo, el
Secretario General propone poner en marcha un proyecto piloto para establecer y
comunicar normas y directrices relativas a la gestion del riesgo dirigidas al personal
de todos los niveles e integrar los conceptos en las esferas de mayor riesgo.

Gestién basada en los resultados

100. A fin de aprovechar los actuales procesos de presupuestacion basada en los
resultados y avanzar hacia una mentalidad de gestion basada en los resultados
plenamente desarrollada, el Secretario General propone establecer capacidad
especializada encargada de asesorar, apoyar y supervisar a los departamentos para
asegurar la aplicacion cabal de la gestion basada en los resultados desde el principio
hasta el fin, vale decir, desde la fase de planificacion estratégica hasta la
presentacion de resultados a los Estados Miembros, incluso mediante una version
mejorada del informe sobre la ejecucion de los programas.

101. Se celebrarian consultas con la Dependencia de Planificacion Estratégica de la
Oficina Ejecutiva del Secretario General a fin de establecer referentes para el logro
de objetivos estratégicos a largo plazo fijados por los Estados Miembros. Se
colaboraria con los departamentos para asegurarse de que las prioridades quedasen
reflejadas en los marcos logicos y en otros documentos de planificacion
presupuestaria. La Junta sobre el Desempefio de las Funciones Directivas verificaria
que dichas prioridades se viesen reflejadas en los pactos anuales del personal
directivo superior. Uno de los aspectos importantes de este proceso de planificacion
seria la funcidn asesora que corresponderia a esa capacidad especializada a la hora
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de ayudar a los departamentos a formular objetivos y parametros del desempefio
ambiciosos pero realistas y cuantificables, orientados a los resultados y no a los
insumos y productos, y que reflejasen las prioridades de la Organizacién a cada
nivel de actividad y para cada periodo.

102. En el sistema de gestion basada en los resultados los directivos han de hacer el
seguimiento y evaluacién de sus programas y progresos de forma periddica y
sistematica, a fin de adoptar las medidas correctivas necesarias para aumentar la
probabilidad de alcanzar sus objetivos. Si bien la capacidad especializada citada no
haria el seguimiento ni la evaluacion de los programas por si misma, si prestaria
apoyo en la labor de seguimiento y evaluacion y se encargaria de la fijacion de
normas y directrices y la formacion y el intercambio de conocimientos, asi como de
prestar asistencia a los departamentos y oficinas en la elaboracion de calendarios
para la evaluacion.

103. Este cambio radical de la mentalidad de gestion no puede tener lugar de forma
aislada o fragmentaria. El enfoque actual respecto a la planificacion estratégica, la
evaluacion de riesgos, la presupuestacion, la supervision, la evaluacion y la
presentacion de informes, realizadas segun las necesidades o a tiempo parcial por
funcionarios encargados de otras funciones primarias, no da el impulso necesario
para garantizar el cambio de mentalidad hacia la gestion basada en los resultados.
Por consiguiente, se han elaborado para su examen cuatro recomendaciones, que
aparecen detalladas en la seccidon que figura a continuacion.

Recomendaciones

104. LaAsamblea General tal vez desee:

a) Tomar nota del presente informey hacer suya la estructura general
derendicidon de cuentas que se propone, integrada por tres elementos esenciales
de la rendicién de cuentas institucional y personal: e€ecucion y actuacién
profesional, cumplimiento eintegridad;

b) Hacer suyo el concepto de un marco integrado para la gestion del
riesgo institucional y de control interno en el que se adopte un enfoque
sistemético y global, para identificar, evaluar, clasificar, gestionar y controlar,
de manera activa, el riesgo en toda la Organizacién a fin de aumentar las
probabilidades de alcanzar los objetivos, asi como aprobar un proyecto piloto
para comenzar a elaborar normas y directrices con miras a la aplicacion en
toda la Secretaria de la gestion del riesgo;

¢) Hacer suyo el marco para la gestion basada en los resultados,
incluidos sus cinco principios, a fin de promover una Secretaria mas orientada
a los resultados mediante la integracion y el fortalecimiento del ciclo de
planificacion estratégica, presupuestacion, seguimiento y evaluacion;

d) Hacer suya la propuesta de establecer capacidad especifica
encargada de asesorar, apoyar y supervisar a los departamentos a fin de
asegurar la completa aplicacién de la gestiéon basada en los resultados, asi como
de recabar y presentar informacién fundamental acerca del desempefio que
permita adoptar decisiones sobre la rendicidon de cuentas, incluida la aplicacion
de las reformas aprobadas y las recomendaciones formuladas por los érganos
de supervision.
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Anexo |
Resumen delos resultados de la encuesta sobre
la rendicion de cuentas
Total- No
Totalmente De Neutral/ Endess menteen sabe/No Clasifi-
Tema Subtema Cuestion deacuerdo acuerdo Noopina acuerdo desacuerdo contesta cacion
Sintonia con Claridad  Entiendo la mision y los propdsitos de
los objetivos de las mi dependencia organica actual 45% 45% 5% 3% 1% 1% [ ]
de la Misién funciones Entiendo mi funcién y mis
responsabilidades 47% 43% 5% 3% 2% 0% ®
Entiendo la repercusion de mi trabajo
sobre los programas y operaciones
de las Naciones Unidas 40% 44% 9% 4% 2% 1% [ ]
Entiendo las funciones y
responsabilidades de mi(s)
supervisor(es) y colegas 29% 49% 10% 7% 5% 0% [ J
Eficacia Me considero eficaz en mi trabajo 38% 43% 9% 7% 3% 0% [ ]
propia Creo que mis sugerencias sobre cambios
o mejoras se toman verdaderamente en
cuenta 10% 28% 24% 22% 14% 2% O
Capacidad Formacion Considero que tengo acceso a
y medios oportunidades de formacion adecuadas
en el sistema de las Naciones Unidas 10% 34% 22% 21% 12% 1% @]
He recibido formacion apropiada y util
para mi trabajo actual 11% 38% 21% 21% 9% 1% O
Mis actuales oportunidades de
formacion estan relacionadas con
los objetivos profesionales que
me interesan 8% 29% 28% 22% 11% 3% @)

Fuente: Encuesta sobre el marco para la rendicion de cuentas.

* Téngase en cuenta que estas declaraciones figuran en escala inversa.
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Leyenda:

Mayor grado L
de acuerdo

I o)

Menor grado O
de acuerdo

Totalmente de acuerdo + de acuerdo
aprox >50%

De acuerdo + neutral + en desacuerdo
aprox >60%

En desacuerdo + totalmente en desacuerdo
aprox >50%
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Tema Subtema

Totalmente

Cuestion de acuerdo

De

acuerdo

No
sabe/No
contesta

Total-
Endes menteen
acuerdo desacuerdo

Clasifi-
cacion

Neutral/
No opina

Capacidad y Rendicion
medios de cuentas
(continuacion)

Recursos

Creo que me pueden exigir
responsabilidades por algo ajeno a mi

control* 14%

Confio en que mi(s) supervisor(es)
dispone(n) de los medios y la
informacién apropiados para tomar

decisiones acertadas 9%

Creo que me pueden exigir
responsabilidades por algo que
requiera medios de los que no

dispongo* 12%

Dispongo de recursos financieros
suficientes para hacer mi trabajo 8%
Dispongo de recursos humanos

suficientes para hacer mi trabajo 8%

34%

32%

29%

37%

33%

23% 21% 5% 2%

23% 21% 13% 2%

29% 23% 6% 2%

22% 21% 9% 3%

19% 26% 11% 2%

Recono-
cimiento

Considero que mi actuacion

profesional se valora debidamente 10%

Creo que se me reconoce debidamente
cuando propongo nuevas ideas o un

nuevo enfoque 7%

36%

30%

15% 23% 15% 1%

23% 25% 14% 2%

Motivacién
y actuacion
profesional

Liderazgo

Creo que los directivos estan en
condiciones de ayudar a los
empleados que no rinden a la altura
de lo esperado a mejorar su
desempeiflo o contribucién 6%
Confio en la capacidad de mi(s)

supervisor(es) de evaluar mi

actuacion profesional de manera justa 12%

Creo que mi(s) supervisor(es) se
toma(n) en serio el sistema de
evaluacion de la actuacion

profesional 8%

17%

40%

24%

20% 33% 23% 1%

19% 15% 12% 1%

23% 21% 20% 4%

Fuente: Encuesta sobre el marco para la rendicidon de cuentas.

* Téngase en cuenta que estas declaraciones figuran en escala inversa.
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Mayor grado L4
de acuerdo

Leyenda:

Menor grado O

)

O

de acuerdo

Totalmente de acuerdo + de acuerdo
aprox >50%

De acuerdo + neutral + en desacuerdo
aprox >60%

En desacuerdo + totalmente en desacuerdo
aprox >50%
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Tema

Subtema

Totalmente

Cuestion de acuerdo

De

acuerdo

Total-
Endes menteen
acuerdo desacuerdo

No
sabe/No
contesta

Clasifi-
cacion

Neutral/
No opina

Motivacion y Motiva-

actuacion
profesional
(continuacion)

cion

e-PAS

En general, me siento motivado para

esforzarme al maximo en mi trabajo 21%

Considero que a los funcionarios de
excelente actuacion profesional se les
recompensa debidamente

(reconocimiento, ascensos, etc.) 3%

Creo que el hecho de cumplir los
requisitos administrativos se
considera mas importante que
alcanzar los objetivos programaticos

u operacionales* 18%

Considero que el e-PAS proporciona
un marco apropiado para documentar
la actuacion profesional del personal 5%
En general, pienso que el sistema de
evaluacion de la actuacion
profesional se utiliza correctamente
para evaluar y documentar el
desempeio laboral 3%
Considero que la actuacion

profesional del personal aparece

debidamente documentada en el e-

PAS 4%

42%

10%

35%

24%

15%

16%

13% 16% 7% 0% ([

17% 36% 32% 2%

27% 14% 3% 4%

19% 26% 23% 4% ©)

19% 31% 28% 4%

23% 30% 24% 5%

Oportuni-
dades de
ascenso

Creo que en el proceso de ascensos
generalmente se elige a los mejores

candidatos 2%

Creo que el proceso de seleccion del
personal directivo superior
(Subsecretario General y cargos

superiores) es justo 1%

9%

7%

20% 32% 33% 4%

35% 17% 21% 18% O

Fuente: Encuesta sobre el marco para la rendicion de cuentas.

* Téngase en cuenta que estas declaraciones figuran en escala inversa.
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o
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aprox >50%

De acuerdo + neutral + en desacuerdo
aprox >60%

En desacuerdo + totalmente en desacuerdo
aprox >50%
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Tema Subtema

Totalmente

Cuestion de acuerdo

De

acuerdo

Total-
Endes menteen
acuerdo desacuerdo

No
sabe/No
contesta

Clasifi-
cacion

Neutral/
No opina

Liderazgo
en el
cambio

Disposicion
al cambio

Disposi-
cion
personal
al cambio

Creo que el cambio en el seno de las
Naciones Unidas es necesario para
que la Organizacion pueda seguir

cumpliendo su mision 53%

Creo que, en general, las Naciones
Unidas no han emprendido cambios

con la suficiente rapidez* 44%

En términos generales, confio en que
los dirigentes y el personal directivo
superior de las Naciones Unidas
tomaran decisiones acertadas en
materia de cambio 5%
Confio en que mi(s) supervisor(es)
tomara(n) decisiones acertadas 7%
Creo que se me comunican
debidamente los motivos de los
cambios 3%
Creo que los dirigentes y el personal
directivo superior de las Naciones
Unidas se toman en serio el cambio 5%
En general estoy a favor del cambio

aun cuando ello suponga una

modificacion en la forma en que

realizo mi trabajo o en que se me

evalua 35%

Creo que en general mis colegas estan
a favor del cambio 7%
De manera general, considero el

cambio como una oportunidad 36%

37%

38%

23%

32%

25%

26%

53%

37%

49%

7% 2% 1% 1%

11% 4% 1% 2%

30% 26% 14% 3%

27% 20% 12% 2%

28% 29% 13% 2%

32% 23% 11% 4%

9% 2% 1% 1%

29% 17% 4% 6%

10% 3% 1% 1%

Fuente: Encuesta sobre el marco para la rendicion de cuentas.

* Téngase en cuenta que estas declaraciones figuran en escala inversa.

Mayor grado L4
de acuerdo

Leyenda:

Menor grado O

)

o

de acuerdo

Totalmente de acuerdo + de acuerdo
aprox >50%

De acuerdo + neutral + en desacuerdo
aprox >60%

En desacuerdo + totalmente en desacuerdo
aprox >50%
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Anexo |

Elevada

Repercusion

Baja

A

I ncor poracion del riesgo a la planificacion de las auditorias

Nivel 2 — Riesgos secundarios

Estos riesgos son dificiles de predecir, pero
cuando ocurren pueden ser catastroficos.

Nivel deriesgo: elevado

Probabilidad: baja

Tratamiento: vigilar el nivel de riesgo y
los controles de riesgo

Tipo de actividad de control: investigadora

Grado deimportancia en la auditoria
interna: moderado a elevado, es el segundo
mayor porcentaje del plan de auditoria

Nivel 1 — Riesgos primarios

Estos riesgos se consideran de suma
importancia y esenciales para cumplir los
objetivos organizacionales.

Nivel deriesgo: elevado

Probabilidad: elevada
Tratamiento: vigilancia y mejora
constantes

Tipo de actividad de control: preventiva e
investigadora

Grado deimportancia en la auditoria
interna: elevado, es el mayor porcentaje del
plan de auditoria

Nivel 3 — Riesgos terciarios

Estos riesgos son poco frecuentes y no son
graves. Suelen ser menos previsibles, pero no
son significativos ni es probable que ocurran.

Nivel deriesgo: bajo
Probabilidad: baja
Tratamiento: aceptar el riesgo

Tipo de actividad de control: preventiva e
investigadora minima

Grado deimportancia en la auditoria
interna: bajo, s6lo cuando se le considera
necesaria

Nivel 2 — Riesgos secundarios

Estos riesgos son frecuentes y relativamente
rutinarios. La vigilancia se hace a fin de
asegurarse de que los riesgos siguen
gestionandose debidamente.

Nivel deriesgo: bajo a mediano
Probabilidad: moderada a elevada
Tratamiento: vigilar el nivel del riesgo

Tipo de actividad de control: preventiva

Grado deimportancia en la auditoria
interna: bajo, es el menor porcentaje del plan
de auditoria

>

Baja

Elevada

Probabilidad

En el grafico precedente se muestra la forma en que el riesgo puede quedar
reflejado en un plan de auditoria, utilizando el riesgo y las repercusiones inherentes
identificados en el proceso de evaluacion del riesgo.

Cabe sefialar que en los logros previstos de la Divisién de Auditoria Interna de
la Oficina de Servicios de Supervision Interna se hace referencia al riesgo. Ademas,

el indicador
“recomendaciones criticas de las auditorias™.

a

08-24328

A/62/6 (Sect. 29), cuadros 29.7, apartados b) y ¢).

de progreso mide la aceptacion por

los directivos de las
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La definicion del término “esenciales”, establecida por la Asamblea General en
su resolucion 56/246, fija criterios estaticos (por ejemplo, un umbral de 25.000
dolares para las economias, reembolsos, etc.) asi como subjetivos (por ejemplo,
mejoras cuantificables en el proceso) para la determinacion de los asuntos
esenciales. La Asamblea invitd también a la Oficina a seguir afinando los criterios.
La definicion de “esenciales” en el marco para la gestion del riesgo institucional y
de control interno deberia dirigirse hacia medidas relativas que apliquen los niveles
de apetito y tolerancia del riesgo acordado por la Asamblea y que, por ende, reflejen
mejor la clasificacion de los riesgos, que figure en la evaluacion del riesgo realizada
por los directivos.

08-24328
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Anexo |11
Catalogo de categorias deriesgo o “ universo del riesgo”

1. Estratégico

1.1 Planificacion y asignacion de recursos

1.1.1 Vision y mandato

1.1.2 Planificacion estratégica

1.1.3 Presupuestacion

1.1.4 Asignacion presupuestaria

1.1.5 Estrategia y planificacion de recursos humanos
1.1.6 Ejecucion e integracion de la planificacion
1.1.7 Sincronizacion organizacional

1.1.8 Superposicion de mandatos

1.1.9 Contratacion externa

1.2 Principales 6rganos, miembrosy colaboradores
1.2.1 Asamblea General y Estados Miembros
1.2.2 Colaboradores, afiliados, organismos y donantes

1.2.3 Relaciones organizacionales

1.3 Factoresinternosy externos

1.3.1 Entorno politico — externo

1.3.2 Entorno politico — interno

1.3.3 Factores econémicos — precios de los productos basicos

1.3.4 Acontecimientos excepcionales (por ejemplo, pandemias, elecciones,

crisis medioambientales)

1.3.5 Transformacion organizacional

2. Gobernanza

2.1 Gobernanza

2.1.1 Pautas en la cupula de la Organizacion
2.1.2 Secretaria, consejos y comisiones
2.13 Entorno de control

2.1.4 Adopcioén de decisiones — Asamblea General, Consejo de Seguridad y
comisiones

2.1.5 Estructura organizativa

08-24328 47
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2.2

2.3

24

31

2.1.6
2.1.7
2.1.8
2.1.9
2.1.10
2.1.11
2.1.12

Medicion del desempeiio

Gestion del desempeiio

Operaciones interinstitucionales conjuntas y formacion de asociaciones
Transparencia

Liderazgo y gestion

Rendicion de cuentas

Empoderamiento

Conducta ética

2.2.1
222
223
22.4

Etica
Fraude y actos ilicitos
Conflictos de interés

Conducta profesional y confidencialidad

Comunicacionesy relaciones publicas

2.3.1
232
233
234
2.3.5

Relaciones con los medios de comunicacion e informacion publica
Comunicaciones en caso de crisis

Comunicaciones con el personal

Radio y teledifusion

Comunicacion en materia de tecnologia

Reputacion

2.4.1 Percepcion publica, apoyo y reputacion
242 Crisis y planificacion y gestion para imprevistos
Operaciones

Gestién de programas

3.1.1
3.1.2
3.1.3
3.14
3.1.5
3.1.6
3.1.7

Promocion

Actividades de divulgacion

Desarrollo econdémico y social

Gestion de conferencias

Actividades de investigacion, andlisis y asesoramiento
Formulacién de politicas

Cooperacion interinstitucional y actividades de enlace
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3.2 Actividades delas misiones

3.3

34

3.2.1
322
323
324
325
3.2.6
3.2.7
3.2.8
3.2.9
3.2.10
3.2.11
3.2.12
3.2.13

Paz y seguridad internacionales

Apoyo electoral

Estado de derecho

Respuesta en casos de desastre y asistencia humanitaria
Planificacion de la mision

Puesta en marcha de la mision
Liquidacion de la mision

Logistica

Operaciones aéreas, terrestres y maritimas
Ingenieria

Comunicaciones

Dotacién de personal de la mision

Ampliacién gradual de la mision

Tribunalesinter nacionales

3.3.1
3.3.2
333
334
3.3.5

Investigaciones y enjuiciamiento
Juicios y apelaciones

Proteccién de testigos

Estrategia de conclusion

Capacidad y actividades residuales

Servicios de apoyo

3.4.1
3.4.2
343
3.4.4
3.4.5
3.4.6
3.4.7
34.8
3.4.9
3.4.10
3.4.11
3.4.12

Financiacion

Traduccion e interpretacion

Adquisiciones

Gestion de los proveedores

Gestion de activos e inventarios

Gestion de instalaciones y de bienes raices
Planificacion relativa al plan maestro de mejoras de infraestructura
Continuidad de las operaciones

Actividades comerciales

Asistencia juridica

Administracion de los tribunales y apoyo juridico

Gestion de la Dependencia de Detencion
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35

3.6

3.7

4.1

4.2

Recur sos humanos

3.5.1 Asignacion y disponibilidad de recursos
352 Captacion, contratacion y retencion
3.5.3 Planificacion de la sucesion y ascensos

354 Conducta y disciplina

3.55 Desarrollo y actuacion profesional
3.5.6 Remuneracion y prestaciones
3.5.7 Servicios médicos

3.5.8 Seguridad
3.5.9 Formacion

3.5.10 Movilidad

Propiedad intelectual
3.6.1 Gestion de los conocimientos

3.6.2 Gestion de la informacion y las documentacion

Fuentes deinformacion y tecnologia de la infor macion

3.7.1 Aplicacion de estrategias y sistemas de tecnologias de la informacion
3.7.2 Seguridad y acceso a las tecnologias de la informacién

3.7.3 Disponibilidad y continuidad de las tecnologias de la informacién
3.7.4 Integridad de las tecnologias de la informacion

3.7.5 Infraestructura y sistemas de las tecnologias de la informacion

Cumplimiento

Juridico

4.1.1 Contrato

4.1.2 Propiedad intelectual

4.1.3 Lucha contra la corrupcion
4.1.4 Derecho internacional

4.1.5 Privacidad

Reglamentario

4.2.1 Normativa interna y resoluciones
4.2.2 Relaciones laborales de las Naciones Unidas
4223 Normas del pais anfitrién
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5. Financiero

5.1 Financiacién einversiones

5.1.1 Contribuciones financieras

5.1.2 Financiacion extrapresupuestaria

5.1.3 Fondos Fiduciarios — Entrada de caja

5.1.4 Gestion de los Fondos Fiduciarios

5.1.5 Gestion de fondo de donantes y presentacion de informes al respecto
5.1.6 Administracion del efectivo

5.1.7 Inversiones

5.1.8 Mercados financieros

5.1.9 Seguros

5.2 Contabilidad y presentacion deinformes
5.2.1 Gestion financiera y presentacion de informes financieros

5.2.2 Contabilidad general

523 Controles financieros
5.2.4 Gestion del pasivo y desembolsos
5.2.5 Reembolsos de impuestos al personal
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Anexo |V
Criterios de clasificacion del riesgo
Repercusion
Descripcion de la repercusion Reper cusion
Repercusion
financiera Medidas
Repercusion Repercusion (cuantificada necesarias
Puntua- Clasifica- ) ) Alcance prganizativo sobre Ia} sobre I!as en térmi nos. parala
cién cién Seguridad Duracion y operacional reputacion operaciones presupuestarios  recyperacion
5 Critico Pérdida de vidas Repercusion  Incapacidad a Cobertura en Incapacidad > 5%/ Requiere un
(funcionarios, potencialmen nivel de toda la los principales  de llevar a > 500 importante
asociados, te imposible  Organizacion de medios de cabo la millones de grado de
poblacion en de proseguir el comunicacién  misién o las  {glares atencion y de
general) contrarrestar  funcionamiento internacionales operaciones intervencion
normal de ésta durante mas de  durante mas por parte de la
una semana de un mes Asamblea
General y de
los Estados
Miembros
4 Signifi- Pérdida de vidasa  Recuperacion Dos o mas Comentarios Alteraciones 3-5% / Requiere la
cativo  causa de accidentes a largo plazo departamentos/ en los medios en las 300 a 500 atencion del
o actividades no (es decir, oficinas o de operaciones  mjillones de personal
hostiles entre 24 y emplazamientos;  comunicaciéon  durante al délares directivo
36 meses) interrupciones y foros menos una superior
significativas y internacionales  semana
continuas del
funcionamiento de
dos o mas
departamentos/
oficinas o
emplazamientos
3 Elevado Lesiones sufridas ~ Recuperaciéon Uno o mas Varios Alteraciéon <2-3%/ Requiere la
por personal de las  a corto plazo departamentos/ comentarios de las 200 a 300 intervencion
Naciones Unidas,  (es decir, oficinas o externos en operaciones  mjillones de de personal
asociados y entre 12y 24 emplazamientos;  un pais durante délares directivo
poblacion en meses) repercusion menos de intermedio
general moderada en una semana
uno o mas
departamentos/
oficinas o
emplazamientos
2 Mode-  Pérdida de Temporal (es Un departamento/ Comentarios Alteracion <1-2%/ El asunto se
rado infraestructura, decir, menos oficina o externos moderada 100 a 200 delega a
equipo y otros de 12 meses) emplazamiento; aislados en de las millones de personal
activos repercusion un pais operaciones  Jglares directivo y
limitada en un funcionarios
departamento/ de menor
oficina o rango
emplazamiento para su
resolucion
1 Bajo Dafios a una No aplicable, o repercusion limitada <1%/ No aplicable,
infraestructura, < 100 millones o repercusion
equipo u otros de dolares limitada
bienes
52 08-24328
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Eficacia de la gestion/control Probabilidad

Grado de
Puntuacién Clasificacion Descripcion Puntuacién Calificacion certeza Frecuencia

5 Eficaz Los controles han sido disefiados 5 Prevista >90% Al menos una vez
correctamente y funcionan conforme a lo por afio y/o varias
previsto; las actividades de gestion son veces al afio
eficaces para gestionar y mitigar
el riesgo

4 Necesita Los controles y/o las actividades de 4 Muy <90%  Aproximadamente
una mejora  gestion han sido disefiados probable cada uno a tres afios
limitada correctamente y funcionan con relativa

eficacia, aunque hay aspecto
susceptibles de mejora

3 Necesita Se cuenta con los principales controles 3 Probable <60%  Aproximadamente
una mejora  y/o actividades de gestion, si bien hay un cada tres a siete afios
significativa amplio margen de mejora

2 Ineficaz Hay limitados controles y/o actividades 2 Poco <30%  Aproximadamente
de gestion y persiste un elevado nivel de probable cada siete a diez
riesgo; se han disefiado controles y/o afios
actividades de gestion que son hasta
cierto punto ineficaces para mitigar con
eficiencia el riesgo o para lograr la
eficiencia

1 Sumamente  No existen controles ni actividades de 1 Ligeramente < 10%  Cada diez afios o

ineficaz gestion o adolecen de importantes probable mas, o raramente
deficiencias y no funcionan conforme a
lo previsto; tal y como estan disefiados,
los controles y las actividades de gestion
son sumamente ineficaces para mitigar
el riesgo o para lograr la eficiencia
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AnexoV

Matriz del riesgo y la eficacia del control (mapa de calor) —
Riesgosde nivel 1

5. A
Vigilar
@ el control
4.0 @
3.0
c
RORS
o
i r
£
i
2.0
1.0
Vigilar Optimizar
el riesgo 0 aceptar
. >
Bajo 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

Nivel de control

En el “mapa de calor” precedente se indican los riesgos mas significativos (es
decir, los riesgos de nivel 1) a que hace frente la Secretaria de las Naciones Unidas,
identificados en la evaluacion de riesgos a nivel de la entidad realizada en el
examen del marco para la gestion del riesgo institucional y de control interno. En ¢l
se expone la categoria de riesgos similares a los que figurarian en el informe anual
que se propone presentar a la Asamblea General sobre los riesgos significativos.

El “mapa de calor” ofrece una presentacion grafica de las actividades de
mitigacion de riesgos necesarias para hacer frente a los riesgos identificados. Con
respecto a los riesgos de nivel 1 recogidos, los que figuran en el cuadrante con la
etiqueta de “vigilar el control” son riesgos significativos que se considera estan
debidamente gestionados, por lo que a su respecto serian necesarias actividades de
vigilancia para asegurarse de que los controles siguen siendo efectivos. En el caso
de los riesgos ubicados en el cuadrante de “mejorar”, puede ser necesario realizar
nuevas actividades de mitigacion de riesgos a fin de reducir el riesgo residual para
la Organizacion. Esa tarea corresponde al titular del riesgo, que realizaria un analisis
de las causas profundas para comprender mejor la base del riesgo e identificar
medios para reducir la exposicion al mismo. Sin embargo, habida cuenta del caracter
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de los mandatos de la Organizacion, es posible que haya riesgos inherentes que no
puedan ser mitigados mediante un tratamiento alternativo del riesgo, y éstos siempre
pueden entrar en la categoria que indica una necesidad de mejorar las actividades
relativas a la mitigacion del riesgo.

A continuacion se enumeran las categorias de riesgo indicadas en el mapa de
calor de nivel 1, extraidas del catadlogo descriptivo de los riesgos identificados para

9sa,

la Organizacion o “universo del riesgo™:
1.  Pautas en la cupula de la Organizacion (2.1.1)
2. Rendicién de cuentas (2.1.11)

3. Adopcion de decisiones — Asamblea General, Consejo de Seguridad y
comisiones (2.1.4)

4. Radio y teledifusion (2.3.4)

5.  Estrategia y planificacion de recursos humanos (1.1.5)

6.  Gestion del desempefio (2.1.8)

7.  Operaciones interinstitucionales conjuntas y formacion de asociaciones
(2.1.7)

8.  Puesta en marcha de la misién (3.2.6)

9.  Fondos Fiduciarios — Entrada de caja (5.1.3)

10. Transparencia (2.1.9)

11. Liderazgo y gestion (2.1.10)

12.  Crisis y planificacidn y gestion para imprevistos (2.4.2)
13. Captacidn, contratacion y retencion (3.5.2)

14. Aplicacion de estrategias y sistemas de tecnologias de la informacién
(3.7.1)

15. Seguridad y acceso a las tecnologias de la informacién (3.7.2)
16. Seguros (5.1.9)

17. Estrategia de conclusion (3.3.4)

18. Seguridad (3.5.8)

19. Superposicion de mandatos (1.1.8)

20. Financiacién (3.4.1)

21. Sincronizacidn organizacional (1.1.7)

22. Adquisiciones (3.4.3)

23. Pazy seguridad internacionales (3.2.1)

24. Planificacion de la misién (3.2.5)

25. Derecho internacional (4.1.4)

* Véase el anexo III.
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26.
27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.

Formulacion de politicas (3.1.6)
Traduccioén e interpretacion (3.4.2)

Relaciones con los medios de comunicacion e informacion publica
(2.3.1)

Asamblea General y Estados Miembros (1.2.1)
Vision y mandato (1.1.1)

Gestion de la Dependencia de Detencion (3.4.12)
Normas del pais anfitrion (4.2.3)

Etica (2.2.1)

Operaciones aéreas, terrestres y maritimas (3.2.9)
Normativa interna y resoluciones (4.2.1)

Proteccidn de testigos (3.3.3)
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Anexo VI
Funcionesy responsabilidades respecto de la gestion
basada en losresultados
Oficina de Servicios de Supervision
Funciones Personal directivo Asamblea General Interna

Planificacion de
programas

Marco estratégico

Primera parte: esbozo
del plan

Segunda parte: plan por
programas bienal
(estrategia, objetivos,
logros previstos

e indicadores de
progreso)

Presupuestacion

Presupuesto por
programas bienal

Misiones politicas
especiales, tribunales,
operaciones de
mantenimiento de la paz

Supervision
Informe sobre la

ejecucion del programa
bienal

08-24328

Uso de la informacion
sobre los resultados para la
planificacion estratégica
de programas:

* Primera parte: proponer
prioridades (esbozo del
plan)

* Segunda parte: proponer
estrategia (marcos
estratégicos)

* Pactos: objetivos anuales
internos

Fijar objetivos para la
medicion de la ejecucion
presupuestaria y utilizar
los resultados y
experiencias extraidas para
que sirvan de base a la
propuesta presupuestaria

Supervision de la
ejecucion: medicion de la
ejecucion (consecucion de
los resultados; medidas
para mejorar la eficiencia
y la eficacia; aplicacion de
observaciones y
recomendaciones de las
auditorias)

Proporcionar orientacion
para la labor de la
Organizacion: fijar metas y
objetivos

Aprobacion del marco
estratégico propuesto

Examen y aprobacion del
presupuesto bienal (Quinta
Comisidn)

Supervision del logro de los
objetivos y resultados de la
Organizacion

(Comiteé del Programa y de
la Coordinacion)

Supervisar el uso de las
recomendaciones y las
experiencias extraidas de
las evaluaciones para la
planificacion

Realizar la labor de
supervision habitual

Realizacion de auditorias
habituales

Supervision de la
aplicacion del sistema de
gestion basada en los
resultados en la Secretaria:
Inspeccion/auditoria
periodica del sistema de
gestion basada en los
resultados

Garantia de la calidad:
supervision de la ejecucion
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Oficina de Servicios de Supervision

Funciones Personal directivo Asamblea General Interna
Evaluacién Autoevaluacion Uso de las conclusiones Evaluacion independiente,
(discrecional) extraidas de la evaluacion a fondo y tematica

Presentacion de
infor mes

Marco parala
rendicion de cuentas

Rendicién de cuentas por
los resultados

Presentacion de informes
sobre la ejecucion
(Informes sobre la
ejecucion de programas)

Uso demostrado de la
informacidn sobre
resultados para la

planificacion y realizacion

de los programas
(respuesta de la
administracion y
experiencias extraidas);
acreditacion de los
resultados obtenidos
(pactos, e-PAS)

para la toma de decisiones

Quinta Comisién/Comité
del Programa y de la
Coordinacion/érganos
intergubernamentales o de
expertos relacionados
directamente con cada
programa

Examen de informes

Uso de la informacion sobre
los resultados para la
adopcion de decisiones

Supervision del marco para
la gestion basada en los
resultados

Garantia de la calidad:
metodologia de
autoevaluacion

Informes de evaluacion

Garantia de la calidad:
Informes de
inspeccidn/auditoria

Recomendaciones de
auditoria pertinentes
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