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Primer informe anual de la Junta de Auditores sobre la
aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales de las Naciones Unidas

Resumen
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Las Naciones Unidas tienen multiples sistemas de tecnologia de la informacion
y las comunicaciones (TIC) hechos a medida®, que no pueden interactuar facilmente,
son costosos de mantener y no han seguido el ritmo de la evolucidn tecnoldgica. En
julio de 2006, la Asamblea General, en su resolucion 60/283, aprobo la propuesta del
Secretario General de aplicar un sistema de planificacion de los recursos
institucionales (el proyecto “Umoja”) en la Secretaria de las Naciones Unidas.

Los sistemas de planificacion de los recursos institucionales hacen posible que
las organizaciones integren sus operaciones y facilita el flujo de informacién entre
todas las funciones institucionales. Con ello ofrecen las posibilidades de mejorar la
rendicion de cuentas, el control de la gestion y la toma de decisiones. Ademas, la
mayor parte de esos sistemas ayuda a identificar y mejorar la rentabilidad en la
realizacion de actividades. El sistema de planificacion de los recursos institucionales
propuesto para las Naciones Unidas abarca la mayoria de las funciones
administrativas y de apoyo de la Organizacion en las cinco esferas siguientes: las
finanzas, la cadena de suministro y las compras, los recursos humanos, los servicios
centrales de apoyo y la gestion de programas y proyectos. El sistema también es
aplicable a numerosas entidades del sistema de las Naciones Unidas, mas alld de su
Secretaria (véase el anexo I). Por este motivo, entre otros, es un proyecto de
transformacion institucional muy complejo y dificil.

En el tercer informe anual sobre la aplicacién del proyecto, la administracion
indicd que esperaba que la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales se terminara a fines de 2015, tres afios mas tarde de lo planeado
inicialmente (véase A/66/381). Los costos previstos para el proyecto ascienden
a 315,8 millones de ddlares, con beneficios cuantitativos anuales previstos entre 139
millones y 220 millones de dolares. El objetivo del proyecto es simplificar una
amplia gama de practicas administrativas y proporcionar a las Naciones Unidas datos
actualizados y precisos que permitan una adopcion de decisiones mas rapida y una
mejor prestacion de servicios mediante la mejora de la planificacion de los
programas y la medicion de los resultados.

En diciembre de 2011, en su resolucion 66/246, la Asamblea General solicito a
la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto que pidiera a la
Junta de Auditores que realizara una auditoria de la ejecucion, por parte de la
administracion, del sistema de planificaciéon de los recursos institucionales, y que
informase anualmente a la Asamblea a partir de la parte principal de su sexagésimo
séptimo periodo de sesiones.

El presente informe, que contiene las conclusiones y recomendaciones del
primer informe anual de la Junta, es el resultado de una evaluacidén del proyecto
llevada a cabo entre abril de 2011 y abril de 2012. Las constataciones, las
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recomendaciones y la conclusion reflejan la evaluacion del proyecto realizada por la
Junta en el momento de la auditoria. La administracion ha informado a la Junta de
que ha aceptado todas sus recomendaciones. Las medidas adoptadas por la
administracion en respuesta a las recomendaciones de la Junta aparecen en el cuerpo
principal del informe y en el anexo II, pero debe observarse que dichas medidas atn
no han sido objeto de auditoria.

La administracion también informoé a la Junta de que el cuarto informe anual
del Secretario General sobre la ejecucion del proyecto Umoja, que se presentara a la
Asamblea General en su sexagésimo séptimo periodo de sesiones, proporcionara una
actualizacion de los cambios fundamentales introducidos en el proyecto desde marzo
de 2012.

Dadas las importantes dificultades que supone el proyecto, la Junta siente
confianza ante el abierto reconocimiento por parte de la administracion de los
problemas y las deficiencias identificados en el presente informe, y de su
compromiso de adoptar una serie de medidas, muchas de las cuales ya se estan
aplicando o estdn en marcha. En principio, esas medidas, si se aplicaran rapida y
eficazmente, deberian ayudar a resolver muchas de esas cuestiones. La Junta
procedera al seguimiento de los futuros progresos y de los efectos de las medidas
adoptadas por la administracion durante la proxima auditoria del proyecto, en el
tercer trimestre de 2012.

Conclusién general

Como se expone en el presente informe, el proyecto Umoja hizo frente a varias
dificultades en 2011 y comienzos de 2012. A la Junta le preocupa el hecho de que los
planes relativos al alcance, el presupuesto y el calendario del proyecto que figuran en
el tercer informe anual sobre su aplicacion son sumamente optimistas y carentes de
rigor, y no se puede dar ninguna seguridad de que el proyecto pueda cumplirse de
conformidad con el tiempo, el costo y las especificaciones. Muchos de los problemas
con los que se ha tropezado eran evitables y evidencian la debilidad de la gobernanza
y la gestion del proyecto, asi como una debilidad mas amplia y profunda en la
gobernanza y la gestion de las Naciones Unidas con respecto a la transformacion
institucional.

El proyecto de planificacion de los recursos institucionales abarca multiples y
diferentes entidades y modelos institucionales del sistema de las Naciones Unidas.
Dado este arduo campo de aplicacidon, la Junta considera que la estrategia de
ejecucion ha sido demasiado ambiciosa desde el comienzo, en lo tocante a los plazos
y a su objetivo de llevarla a cabo simultaneamente en todos los lugares y todas las
entidades. La Junta estima que la estrategia se formuld sin realizar una evaluacion
adecuada de la estructura institucional existente. Tampoco se tuvieron debidamente
en cuenta las interdependencias mas amplias con otros proyectos de transformacion,
como la aplicacion de las Normas Internacionales de Contabilidad del Sector Publico
(IPSAS). La Junta observa la ausencia de toda evaluacion integral, llevada a cabo por
personal directivo superior, de la secuencia y la capacidad necesarias para ejecutar
multiples programas de transformacion.

La Junta reconoce que el Secretario General es consciente de las dificultades y
que, a la fecha del presente informe, estd adoptando medidas para mejorar la
gobernanza, la gestion y la ejecucion del proyecto, y también esta abordando algunas
de las cuestiones mas amplias en materia de gobernanza y gestion en la Secretaria.
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La Junta considera esencial que las medidas adoptadas sean inmediatas, decisivas y
eficaces si se quiere que apoyen la aplicacion satisfactoria del sistema de
planificacion de los recursos institucionales; y asimismo que se adopten en el marco
de una estrategia general para la ejecucion integrada de multiples y simultaneas
transformaciones institucionales dentro de las Naciones Unidas. Hasta que no haya
evidencias del efecto de esas medidas, la Junta no puede dar ninguna seguridad de
que el proyecto esta en camino de ser ejecutado con éxito.

La administracion ha especificado que sus objetivos de alto nivel para aplicar
un sistema de planificacion de los recursos institucionales consisten en mejorar la
informacidn de gestion y establecer practicas de trabajo mas eficientes. Sin embargo,
la administracion no ha indicado de qué manera necesita mejorar la informacion de
gestion, y a la Junta le preocupa el hecho de que el proyecto de planificacion de los
recursos institucionales no se esté abordando como un proyecto de transformacion
institucional que trata de conseguir que los procesos de la Organizacioén tengan la
mayor eficiencia posible. Ademas, la administraciéon no ha definido los beneficios
concretos que se propone lograr, la forma en que prevé alcanzarlos o la manera de
medirlos. Como resultado de ello, existe el riesgo de que se pierda una oportunidad
de mejorar la eficiencia y la eficacia de las Naciones Unidas, y que el sistema de
planificacion de los recursos institucionales sea simplemente una costosa sustitucion
de los sistemas de informacion existentes de la administracion. La Junta es
consciente, en razon de anteriores examenes de importantes proyectos de
planificacion de los recursos institucionales y de proyectos de transformacion
institucional que utilizaron las TIC, que una vez que el sistema se ha establecido,
todo intento de redisefiar el proceso o de readaptarlo seria muy costoso.

A la Junta también le preocupa el hecho de que los costos y los progresos
comunicados por la administracién con respecto al proyecto de planificacion de los
recursos institucionales carecen de transparencia, y que las disposiciones sobre
gobernanza para el proyecto hayan sido ineficaces. El proyecto ha estado en marcha
durante cuatro afios sin contar con un plan de proyecto detallado, y a la Junta le
preocupa que las decisiones relativas al proyecto hayan sido impulsadas por el deseo
de cumplir un calendario cada vez menos realista, en lugar de asegurar que el sistema
apoye a la Organizacion a cumplir sus objetivos y propositos estratégicos. A la Junta
también le preocupa el hecho de que el costo final previsto por la administracién no
tenga en cuenta varios factores que probablemente supondran un importante aumento
de los costos. Por otra parte, la administracion tampoco ha podido demostrar si el
proyecto esta por debajo o por encima del presupuesto porque no puede determinar
qué es lo que se debia de haber conseguido a cambio de los 123 millones de ddlares
que ha gastado hasta ahora.

La Junta reconoce que hay argumentos muy sélidos en favor de un nuevo
sistema integrado de planificacion de los recursos institucionales. Sin embargo,
considera que actualmente hay suficiente incertidumbre acerca de lo que el proyecto
pretende lograr y de si es posible que pueda ejecutarse a tiempo y con arreglo al
presupuesto, que requiere una reevaluacion fundamental del alcance, el costo
probable, los plazos y los pretendidos beneficios del proyecto.

Principales conclusiones y recomendaciones

La Junta ha identificado las siguientes conclusiones fundamentales.
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La administracion prevé que la aplicacion del sistema de planificacion de
los recursos institucionales finalice tres afios mas tarde de lo planificado
inicialmente. Ciertos importantes “gastos asociados” no se incluyen en el costo
final previsto, de 315,8 millones de délares, ni en los presupuestos
departamentales pertinentes. El calendario del proyecto establecido en el tercer
informe anual sobre la marcha del proyecto indica que la aplicacion del sistema de
planificacion de los recursos institucionales culminara a fines de 2015, tres afios mas
tarde de lo planificado inicialmente. El costo estimado del proyecto al comienzo, de
248,3 millones de dolares, se revisé en octubre de 2009, haciéndolo ascender a 315,8
millones de dodlares, y se ha mantenido desde entonces en ese nivel. No obstante, ni
el presupuesto del proyecto ni los presupuestos departamentales pertinentes incluyen
gastos relacionados con la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales, tales como el ensayo por parte de los usuarios y el archivo de datos.
El analisis inicial realizado por el equipo del proyecto sugiere que esos gastos
podrian ascender a un total de entre 86 millones y 110 millones de ddlares.

El tercer informe anual de la administraciéon (A/66/381) expresa que el
proyecto generara beneficios anuales del orden de 139 a 220 millones de délares,
pero no hay planes convenidos sobre los cambios que la Organizacion necesita
introducir para lograr esos beneficios. La administraciéon conoce los procesos
institucionales que desea sustituir, pero la simple creacion y desarrollo de un nuevo
sistema de TIC que incorpore esos procesos no producira los beneficios esperados
del proyecto. En la actualidad no hay planes acerca de como se deben organizar las
practicas de trabajo o las estructuras de personal para aprovechar las eficiencias que
ofrecen los procesos redisefiados, y hay escaso conocimiento de lo que se esperara
del personal si el sistema de planificacion de los recursos institucionales se aplicara
con ¢éxito. La administracion tampoco ha definido la forma en que la mejor
informacion de gestion se utilizara para generar beneficios, ni cual es la informacion
necesaria, el proposito y el resultado previsto.

En la actualidad la administracién no estd abordando la aplicaciéon del
sistema de planificacion de los recursos institucionales como un proyecto de
transformacion institucional, y carece de planes sobre la manera en que
gestionara los cambios e incorporara practicas de trabajo mas eficientes en toda
la Organizacién. Para obtener los beneficios previstos del sistema de planificacion
de los recursos institucionales, sera menester que la Organizacion introduzca nuevas
formas de trabajo y realice cambios en las practicas de trabajo, las funciones y las
responsabilidades del personal. No existen planes sobre la manera en que las mejores
formas de trabajo se incorporaran en toda la Organizacion ni se han establecido la
escala y el costo del programa de readiestramiento que se necesitara para reorientar
el tiempo del personal hacia actividades con mayor valor afiadido. La falta de planes
para la transformacion institucional presenta el riesgo de que, después de la
aplicacion, haya retrasos en la adopcion del sistema en los procesos institucionales.

La administracién no esta gestionando los costos ni la ejecuciéon del
proyecto de manera eficaz. La administracion ha declarado que el proyecto se habia
retrasado por una serie de razones, entre ellas el crecimiento del alcance del
proyecto, una aceptacion mas lenta de lo previsto de nuevos procesos institucionales,
y retrasos en la contratacion del personal del proyecto y de expertos en la materia. La
Junta opina que la administracion podria haber previsto y mitigado estas cuestiones
mediante una mejor gestion del proyecto y una implicacion mas decidida en el
proyecto por parte del personal directivo superior. No hay ningin plan detallado en
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el que se determinen las tareas que deben completarse para lograr los objetivos
generales del proyecto, ni la secuencia en que se deberian completar. Como resultado
de ello, se han acumulado retrasos, que pasaron desapercibidos o que fueron
aceptados en la creencia de que podrian ser absorbidos dentro del calendario general
del proyecto. La falta de un seguimiento y un analisis suficientemente detallados de
los costos del proyecto en comparacidn con presupuestos y resultados claros
significa que la administracion tampoco estd en condiciones de demostrar si el
proyecto esta por encima o por debajo del presupuesto porque no puede determinar
qué es lo que se debia haber conseguido a cambio de los 123 millones de ddlares que
ha gastado hasta ahora.

Con arreglo al enfoque de las Naciones Unidas respecto del sistema de
planificacion de los recursos institucionales, multiples partes son responsables de
llevar a cabo diferentes elementos interdependientes del proyecto, lo que significa
que la actividad de cada una de las partes afecta a la capacidad de otras partes para
cumplir sus responsabilidades. Aunque todas las partes trabajen para lograr un
resultado técnico convenido, existe el riesgo de que a la administracion le resulte
dificil hacer responsable a una parte del funcionamiento del sistema de planificacion
una vez que este se aplica.

Es improbable que el calendario de aplicacion del sistema de planificaciéon
de los recursos institucionales establecido en el tercer informe anual de la
administracion resulte viable, y el costo final previsto del sistema no resulta
convincente. Es probable que la aplicacion del sistema de planificacion de los
recursos institucionales se retrase aun mas debido a que su disefio no se ha
completado en el plazo fijado. La administracion aun no ha cuantificado el alcance
de esta demora, pero el calendario de aplicacion revisado no tiene un plan para
imprevistos destinado a absorber las demoras y no prevé otros posibles retrasos
derivados de causas comunes de retrasos de un proyecto durante la ejecucion (por
ejemplo, complicaciones en la transferencia de datos de sistemas anteriores).

Por otra parte, el costo estimado por la administracion del sistema de
planificacion de los recursos institucionales permanece invariable, a pesar de que el
calendario se ha ampliado en dos afios y se ha dividido en fases para apoyar la
aplicacion de las IPSAS. Anteriormente, la administracion habia estimado que la
adopcion de un enfoque de aplicacidon por fases para apoyar la aplicacion de las
IPSAS tendria un costo de 397,9 millones de dodlares, o sea 82,1 millones mas que el
actual costo final previsto (véase A/64/380). A la Junta le preocupa que la
administracion no pudiera proporcionar a la Junta pruebas justificativas convincentes
respecto del costo final previsto de 315,8 millones de ddlares, como se indico
inicialmente en octubre de 2009, y que los efectos en los costos de los importantes
cambios y retrasos verificados en el enfoque de ejecucion del proyecto desde octubre
de 2009 no se hayan reflejado en el costo establecido por la administracion. La Junta
observd que la administracion habia hecho reducciones en su estimacion de los
recursos necesarios para mantener su costo final previsto en 315,8 millones de
dolares, pero no ve indicios de cambios subyacentes en el alcance del proyecto o en
las actividades planeadas que indiquen de qué manera el enfoque de ejecucidén por
fases se aplicara sin aumentar los costos. La Junta considera que tales medidas estan
muy lejos de las buenas practicas en la gestion de las finanzas de los proyectos,
conforme a las cuales es esencial que exista una valoracion constante y realista de los
costos, como base para la adopcion de decisiones razonables.
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La decision mas reciente de elaborar el primer conjunto de estados financieros
con arreglo a las IPSAS utilizando sistemas anteriores, incluido el Sistema Integrado
de Informacion de Gestion (IMIS), ha quitado una parte de la presion para la
aplicacion inmediata del proyecto Umoja. La Junta formula observaciones sobre las
consecuencias de esto para la aplicacion de las IPSAS en su segundo informe sobre
la marcha de la adopcion de las IPSAS (A/67/168). Sin embargo, como el proyecto
de planificacion de los recursos institucionales se estd ejecutando por fases, no
resulta claro por qué el aumento de los costos anteriormente previstos para esta
estrategia no se han reflejado en el costo final previsto por la administracion para el
proyecto.

Las disposiciones de gobernanza para el proyecto de planificacion de los
recursos institucionales carecen de una definicion clara de las responsabilidades
de cada instancia y no conducen a un sistema de adopcion de decisiones
transparente y eficaz. Las funciones y las responsabilidades de los miembros del
comité directivo no se han definido claramente, y ellos no tienen ninguna
responsabilidad por los resultados del proyecto, muy especialmente la
transformacion institucional. También hay una falta de transparencia en la adopcion
de decisiones, ya que resulta dificil establecer el fundamento en el que se han basado
algunas decisiones clave relativas al proyecto. La Junta considera que el comité
directivo no ha expuesto suficientemente los problemas fundamentales que afectan a
la viabilidad de las acciones propuestas por el equipo del proyecto y por el propio
comité directivo, y observa que, hasta abril de 2012, el proyecto no tenia un
responsable de nivel superior.

Habida cuenta de las conclusiones precedentes, la Junta ha formulado
recomendaciones detalladas en el cuerpo principal del presente informe. Las
principales recomendaciones son que, en el contexto del cuarto informe anual
del Secretario General sobre la marcha del proyecto Umoja:

a) La administracion determine y comunique a la Asamblea General qué
cambios propone realizar a la Organizacion para conseguir los beneficios
anuales previstos del proyecto;

b) La administracion establezca claramente la manera en que gestionara
la transformacion institucional e incorporara practicas de trabajo mas eficientes
y normalizadas en toda la Organizacion;

¢) El director del proyecto y el consejo directivo: i) reevalien la
viabilidad del calendario y el presupuesto del proyecto, incluyendo el examen de
un posible sesgo de optimismo y los efectos probables de los riesgos
identificados; ii) preparem una sélida prevision del costo, incluyendo un
calendario del tiempo necesario para completar el proyecto con su alcance
actual; iii) informe a la Asamblea General, tan pronto como sea posible, sobre
las conclusiones, incluyendo propuestas destinadas a abordar todo aumento de
costo o de tiempo que se haya identificado;

d) El personal directivo superior establezca controles adecuados a fin de
demostrar claramente a la Asamblea General que se pueden dar seguridades
acerca del calendario previsto y de los costos reales y previstos del proyecto de
planificacion de los recursos institucionales;

e) La administracion: i) designe a un unico responsable de nivel
superior, que tenga la autoridad requerida en los distintos departamentos y
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entidades en los que se ejecutara el sistema de planificacion de los recursos
institucionales, para llevar el proyecto adelante; ii) comunique claramente la
identidad y autoridad del responsable de nivel superior a todo el personal; iii)
ultime las revisiones previstas de la estructura de gobernanza del proyecto lo
antes posible, incluyendo la asignacion de claras responsabilidades para la
finalizacion de todas las tareas importantes.

Con respecto a la tltima recomendacion, las modificaciones en la gobernanza
del proyecto de sistema de planificacion de los recursos institucionales se deberan
introducir en el enfoque mas integrado de gestion y gobernanza de la transformacion
institucional dentro de la Secretaria que se estaba elaborando en el momento de la
preparacion del presente informe. La Junta formula otras observaciones sobre estas
cuestiones generales de transformacion y gobernanza institucional en su informe
financiero y estados financieros comprobados para el bienio terminado el 31 de
diciembre de 2011 (A/67/5, Vol. I).
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II.

Antecedentes

1. La falta de direccion estratégica en la gobernanza de la tecnologia de la
informacion y las comunicaciones (TIC) a lo largo de los afios ha llevado a un
enfoque fragmentado de la aplicacion de las TIC en toda la Secretaria de las
Naciones Unidas. Esta fragmentacion ha dado lugar al desarrollo de multiples
sistemas hechos a medida que no pueden interactuar facilmente, son costosos de
mantener y no han seguido el ritmo de la evolucion tecnolégica.

2. En julio de 2006, en su resolucion 60/283, la Asamblea General aprobo la
propuesta del Secretario General de aplicar un sistema de planificacion de los
recursos institucionales en toda la Secretaria de las Naciones Unidas y de sustituir
los sistemas existentes, tales como el Sistema Integrado de Informaciéon de Gestion
(IMIS). Mediante la utilizacion de un sistema de planificacion de los recursos
institucionales, las organizaciones pueden integrar todos los aspectos de sus
operaciones y facilitar el flujo de informaciéon entre todas las funciones
institucionales. Esos sistemas también incorporan en su disefio las mejores practicas
del sector y reflejan las opiniones de los proveedores del sistema acerca de las
formas mas eficaces de llevar a cabo diversas funciones y actividades
institucionales.

3.  El sistema de planificacion de los recursos institucionales propuesto por las
Naciones Unidas, denominado Umoja, abarca la mayoria de las funciones
administrativas y de apoyo de la Organizacion en cinco esferas: las finanzas, la
cadena de suministro y las compras, los recursos humanos, los servicios centrales de
apoyo y la gestion de programas y proyectos. También incluye a numerosas
entidades del sistema de las Naciones Unidas, més alla de la Secretaria (anexo I).
Por este motivo, entre otros, es un proyecto de transformacién institucional muy
complejo y dificil.

4. El objetivo del proyecto consiste en simplificar una amplia variedad de
practicas administrativas y en proporcionar a las Naciones Unidas datos
actualizados y precisos que le permitan adoptar decisiones con mayor rapidez y
mejorar la prestacion de servicios por medio del perfeccionamiento de la
planificacion de los programas y la medicion de los resultados. El proyecto es
también parte de una continua transformaciéon de la Organizacion que trata de
actualizar las aptitudes y armonizar las practicas de trabajo, asi como aumentar al
méximo la productividad de los recursos humanos, financieros y materiales de las
Naciones Unidas.

5. La administracion, que espera que la aplicacion del sistema de planificacion de
los recursos institucionales quede ultimada a fines de 2015, unos tres afios mas tarde
de la fecha inicialmente proyectada, prevé un costo final del proyecto de 315,8
millones de ddlares, con beneficios cuantitativos anuales previstos del orden de 139
millones a 222 millones de ddélares, si se logra con éxito la plena aplicacion del
sistema.

Mandato, alcance y método

6.  En diciembre de 2011, en su resolucion 66/246, la Asamblea General solicito a
la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto que pidiera a
la Junta de Auditores que realizase una auditoria general de la ejecucion del
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proyecto Umoja. La Asamblea también solicité que la Junta le informase
anualmente sobre el proyecto, a partir de la parte principal del sexagésimo séptimo
periodo de sesiones de la Asamblea. El presente informe contiene las conclusiones y
recomendaciones del primer examen anual de la Junta.

7. La Junta ha examinado una serie de proyectos del sector publico nacional e
internacional en los ultimos afios y ha identificado cinco elementos clave que
sefialan la posibilidad de que un proyecto sea ejecutado con ¢éxito en una
organizacion (cuadro 1). La Junta también se ha basado en su experiencia acerca de
la ejecucion de otros proyectos en el sistema de las Naciones Unidas en los tltimos
aflos y ha adaptado el enfoque de su examen al entorno de las Naciones Unidas. El
presente informe evalua el enfoque de la administracion para disefar, iniciar y
gestionar el proyecto, teniendo en cuenta esos cinco elementos clave.

Cuadro 1
Cinco elementos clave para el disefio, la iniciacion y la gestion satisfactorios
de los proyectos

Elemento clave Criterios
Resultados deseados (Son los resultados deseados comprendidos por la
organizacion?

;Tiene la organizacion un mecanismo para
supervisar el logro de los resultados deseados?

Transformacion institucional ;Tiene la organizacion un plan para comprender los
resultados deseados?

(Ha hecho participar la organizacion a sus partes
interesadas y ha tenido en cuenta sus expectativas?

Gestion del proyecto (Esta la organizacion supervisando y gestionando
eficazmente sus resultados, comparandolos con un
calendario claro y un plan de ejecucion?

(Esta la organizacion supervisando y gestionando los
costos eficazmente en relacion con un presupuesto
vinculado a los resultados del proyecto?

Seguridad del proyecto (Es el proyecto realista y viable, y cuenta con una
prevision de costos y un calendario convincentes?

(Existe un sistema efectivo que ofrezca seguridad
sobre la marcha del proyecto, con inclusion de
consideraciones temporales y de costos?

Gobernanza (Existen para el proyecto disposiciones de
gobernanza y rendicion de cuentas eficaces?

(Hay disposiciones eficaces para gestionar la
transformacion institucional?

8.  El informe de la Junta es el resultado de una evaluacion del proyecto realizada
entre abril de 2011 y abril de 2012. Sus constataciones, sus recomendaciones y su
conclusion reflejan la evaluacion del proyecto realizada por la Junta en la fecha de
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la auditoria. La Junta ha examinado sus constataciones, conclusiones y
recomendaciones con la administracion y, cuando procedia, las observaciones de la
administracion se han reflejado en todo el informe. Aunque las medidas adoptadas
por la administracion en respuesta a las recomendaciones de la Junta se indican
después de cada recomendacion y en el anexo II, esas medidas aun no han sido
objeto de auditoria.

9.  La Junta ha coordinado estrechamente su labor con la Oficina de Servicios de
Supervision Interna (OSSI) para entender y utilizar mejor, cuando correspondia, los
resultados de las recientes auditorias internas llevadas a cabo por la OSSI.

Conclusiones y recomendaciones
Resultados deseados

10. La aplicacién de un sistema de planificacién de los recursos institucionales
supone mas que aplicar un nuevo sistema de tecnologia de la informacion; se trata
de una transformacion institucional completa que incluye la introduccién de nuevas
formas de trabajo que requieren cambios en las practicas y procedimientos de
trabajo existentes, asi como en las funciones y responsabilidades. Por lo tanto, la
aplicaciéon implica la armonizacion de las aspiraciones e intereses, a menudo
contradictorios, de una amplia variedad de partes interesadas. La falta de
comprension de las necesidades institucionales pueden llevar a la pérdida de
oportunidades, y la falta de aceptacion por parte del personal puede perjudicar la
aplicacion sin tropiezos del proyecto. Por tanto, en toda importante transformacion
institucional, el personal directivo superior debe tener claridad acerca de sus
prioridades y resultados deseados y debe comunicar de forma coherente y eficaz lo
que se espera del personal.

Comprension de los resultados deseados

11. La administracion ha especificado que sus objetivos de alto nivel para ejecutar
un sistema de planificacion de los recursos institucionales consisten en hacer posible
una mejor informacion de gestion y lograr practicas de trabajo mas eficientes (véase
A/64/380). Los datos mas actualizados y precisos transmitidos por medio del
sistema de planificacion de los recursos institucionales estan pensados para hacer
posible una adopcién de decisiones mas rapida y una mejor prestacion de servicios
mediante el perfeccionamiento de la planificacion de los programas y la medicion
de resultados. Sin embargo, la administracion no ha podido proporcionar a la Junta
ningun plan acerca de la manera en que la mejora de la informaciéon de gestion se
utilizaria para generar beneficios, y existe una falta de claridad respecto de cual es
la informacion que se necesita, con qué proposito y con qué resultados previstos. La
Junta también observa que en la actualidad hay una falta de informacion de gestion
de buena calidad en toda la Secretaria, como ha sefialado la administracion en sus
tres informes sobre el proyecto de planificacion de los recursos institucionales
(A/64/380, A/65/389 y A/66/381). Como resultado de ello, se carece de datos de
referencia que permitan medir las mejoras de los resultados cuando se ejecute el
sistema de planificacion de los recursos institucionales.
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12. La administracion espera que la aplicacion de un sistema de planificacion de
los recursos institucionales hara posible la obtencion de beneficios procedentes de
dos fuentes principales:

a) Aumento de la productividad mediante la adopcion de practicas de
trabajo mejoradas y racionalizadas (por ejemplo, mediante la reduccién de la
duplicacion de esfuerzos), lo que dejara al personal mas tiempo para actividades con
mayor valor afiadido;

b)  Aumento de la eficiencia gracias a la mejora de la informacion de gestion
(por ejemplo, ahorros en las compras mediante la reduccion al minimo del
despilfarro y el aprovechamiento de las economias de escala).

13. Aunque la administracion ha declarado que el proyecto generara beneficios
anuales del orden de 139 millones a 220 millones de délares!, no existe ningun plan
convenido sobre la forma en que la Organizacion debe cambiar para lograr esos
beneficios. Los beneficios estimados por el equipo del proyecto no se han acordado
con las dependencias institucionales de la Secretaria y no resulta claro qué
proporcion de los beneficios consistira en ahorros en efectivo?.

14. Hasta que los responsables de procesos® elaboren planes firmes que
demuestren los resultados que la administracion esta tratando de obtener y la manera
en que espera obtenerlos, los responsables del proceso no pueden comenzar a
adoptar medidas para generar los beneficios antes mencionados. Si se carece de
planes claros y transparentes para que los cambios necesarios generen los beneficios
previstos existe el riesgo de que las partes interesadas, por ejemplo la Asamblea
General y el personal no apoyen los cambios propuestos.

15. La aplicacion de un sistema de planificacion de los recursos institucionales
también ofrece una buena oportunidad para redisefiar los modelos de prestacion de
servicios. Ese nuevo disefio, que puede suponer cambios posiblemente importantes
en el nimero y ubicaciéon de puestos de personal, requiere apoyo politico,
determinacion por parte de la administracion y un cambio efectivo en las aptitudes
de gestion. La Junta observa que los beneficios previstos que figuran en los
informes anuales sobre la marcha del proyecto Umoja no incluyen ningun beneficio
derivado del nuevo disefio de los modelos de prestacion de servicios, por ejemplo,
mediante la consolidacion de determinadas funciones administrativas en centros de
servicios compartidos, lo que eliminaria una duplicacion de gastos generales.
Evidentemente, hay importantes beneficios potenciales del sistema de planificacion
de los recursos institucionales que actualmente no se procura obtener.

16. La aplicaciéon del sistema de planificacion de los recursos institucionales ha
sido supervisada por un comité directivo integrado por altos funcionarios, con la
presidencia del Secretario General Adjunto de Gestion. En febrero de 2012, el

Informacion adicional solicitada por la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de
Presupuesto con respecto al informe del Secretario General sobre el proyecto Umoja (véase
A/66/7/Add.1).

2 Los ahorros en efectivo entrafian una reduccion del nivel de recursos necesarios para lograr un
resultado dado. Los ahorros que no son en efectivo corresponden a la mejora de los resultados
para un nivel dado de recursos.

Los responsables de procesos son funcionarios directivos de nivel superior que tienen a su cargo
la responsabilidad de introducir los cambios necesarios para aplicar el sistema de planificacién
de los recursos institucionales. También son miembros del comité directivo del proyecto.

W
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comité directivo dio instrucciones al equipo del proyecto, de centrarse en la
aplicacion del sistema, y expresd que el examen de las alternativas de prestacion de
servicios a la Secretaria no era una prioridad ni un requisito previo de la aplicacion.
El comité también decidid que la responsabilidad de hacer avanzar la labor relativa
a la prestacion de servicios se transferiria al equipo de aplicacidon del cambio de la
Oficina Ejecutiva del Secretario General, como parte de su plan de trabajo durante
los proximos cinco afos. La Junta considera que los planes para obtener nuevos
beneficios mediante el rediseiio de los modelos de prestacion de servicios debian de
haber sido una de las prioridades del proyecto, y le preocupa el hecho de que la
responsabilidad de esta tarca no haya sido asignada a un funcionario de nivel
superior de la institucidon desde el comienzo del proyecto.

17. Durante su auditoria final, la Junta no pudo determinar quién era el
responsable de redisefiar los modelos de prestacion de servicios. El equipo de
aplicacion del cambio expresé que estaba elaborando la visiéon, que seria aplicada
por el equipo del proyecto. Sin embargo, el equipo del proyecto expresd que se
consideraba a si mismo solo como un facilitador e indic6 que podria establecer el
sistema para apoyar cualquier modelo de prestacion de servicios que se adoptara.

18. A la fecha de elaboracion del presente informe, la administracion informo a la
Junta de que el equipo de aplicacion del cambio esta definiendo y armonizando
todas las iniciativas de transformacion y, en particular, estd estudiando posibles
cambios en la forma en que la prestacion de servicios se lleva a cabo en la
Secretaria de las Naciones Unidas. Esta labor se esta llevando a cabo con la
direccion del Jefe de Gabinete, en estrecha colaboracidén con el nuevo Secretario
General Adjunto de Gestion y el director del proyecto Umoja.

19. La Junta recomienda que el director del proyecto: a) considere las
deficiencias identificadas por la Junta y, sobre esa base, reevalie el modelo de
beneficios del sistema de planificacion de los recursos institucionales, en
consulta con los responsables del proceso; b) establezca una base de referencia,
con cifras del beneficio identificable que ha de obtener cada responsable de
proceso; c¢) determine cuales seran los ahorros en efectivo reales; d) atribuya
responsabilidad a los responsables de procesos para obtener los ahorros y
beneficios acordados y para elaborar planes para conseguirlos; y e) comunique
a la Asamblea General cuales son los cambios que propone llevar a cabo en la
Organizacion para obtener los beneficios anuales previstos del proyecto.

20. La administracion estuvo de acuerdo con esta recomendacion, y ha informado
a la Junta de que se ha dado comienzo a un plan, que serd conducido por los
responsables de procesos, para gestionar el cambio de los métodos actuales a los
nuevos métodos de trabajo. Actualmente, los mandatos de los responsables de
procesos les asignan la tarea de elaborar planes para la obtencion de beneficios, y la
presidencia del comité directivo les ha dado instrucciones en el sentido de que esos
planes deberan estar elaborados a mas tardar en julio de 2013. Durante los seis
meses anteriores a la aplicacion del proyecto, en cada entidad de las Naciones
Unidas se llevarda a cabo un nuevo andlisis a fondo de las necesidades de
transformacion institucional, y se identificaran y cuantificaran detalladamente los
beneficios, comparandoselos con la base de referencia apropiada. Las cifras de
beneficios seran aprobadas por los responsables de procesos, pero la responsabilidad
por la obtencion de los beneficios incumbirda a los titulares de partidas
presupuestarias pertinentes (jefes de departamento).
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21. La Junta recomienda que, para hacer posible una planificacion
transparente y la presentacion de informes sobre el logro de los beneficios
previstos de la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales, y para que asegurar la claridad acerca de si ese logro requerira
que se liberen o se redistribuyan puestos, la administracion consulte con la
Asamblea General sobre sus planes de obtencién de beneficios.

22. La administracion estuvo de acuerdo con esta recomendacidon y expresd que
los futuros informes del Secretario General a los Estados Miembros incluirian
informacion sobre como podrian redistribuirse puestos o como las funciones podrian
cambiar como resultado directo del despliegue y la estabilizacion del sistema de
planificacion de los recursos institucionales. Esta informacion se ampliara después
de la identificacion y cuantificacion de los beneficios en cada entidad, en los seis
meses anteriores a la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales. La Junta toma conocimiento de la respuesta de la administracion,
pero hace hincapi¢ en la necesidad de claridad respecto de la manera en que los
beneficios previstos se realizaran en la practica.

23. La Junta recomienda asimismo que la administracién: a) asigne una clara
responsabilidad por todas las tareas relacionadas con la elaboracién de
propuestas para la obtencion de nuevos beneficios mediante cambios en el
enfoque relativo a la prestacion de servicios; y b) dé a conocer un calendario
con arreglo al cual se elaboraran esas propuestas.

24. La administracion estuvo de acuerdo con esta recomendacion y ha informado a
la Junta de que el Departamento de Gestion es responsable de la definicion y
armonizacion de todas las iniciativas de transformacion institucional y, en particular,
del modelo de prestacion de servicios y del establecimiento de centros de servicios
compartidos. Esta labor continuard con la direccion del Jefe de Gabinete, y el
Secretario General Adjunto de Gestion y el director del proyecto participaran en
todas las reuniones en las que se examinen estas iniciativas. El proyecto esta
armonizando sus acciones para la aplicacion del modelo de prestacion de servicios
que esta en proceso de cambio.

Transformacion institucional

25. La aplicacion del sistema de planificacion de los recursos institucionales de las
Naciones Unidas requerird la identificacion de métodos de trabajo en numerosas
organizaciones (véase el anexo I), que actualmente funcionan de maneras diferentes.
Este proceso se normalizarda mediante la adopcion de los 321 procesos
institucionales incluidos en el disefio del sistema. Para apoyar esta transicion, el
equipo del proyecto ha documentado los procesos institucionales existentes.

26. A la Junta, tras examinar el enfoque adoptado por el equipo del proyecto para
documentar los procesos existentes, le preocupa que el enfoque haya sido
unicamente cualitativo, que no siga una metodologia sistematica y claramente
definida, y que identifique solo diferencias genéricas, tales como los documentos no
estandarizados. Para un proyecto de este alcance, la Junta espera que las cuestiones
identificadas se relacionen con etapas del proceso especificas y que incluyan la
cuantificacion del efecto de las diferencias identificadas con respecto al personal.
Por ejemplo, la determinacion de los niveles de autorizaciones necesarias en cada
uno de los procesos y sus efectos sobre los retrasos y los gastos generales.
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27. Los procesos que se adopten se incorporaran al disefio del programa
informatico del sistema de planificacion de los recursos institucionales y deberan ser
configurados, en cierta medida, para el contexto de las Naciones Unidas, pero hay
procesos de mejores practicas estandar en el mercado que reflejan las opiniones del
usuario del modo mas eficaz para llevar a cabo una determinada funcion o actividad
institucional. Por lo tanto, los procesos finales ya estdn en gran medida decididos, y
lo que importa para la Organizacion es comprender como funciona en la actualidad
y como debe modificarse para adaptarse a los nuevos procesos. A la Junta le
preocupa el hecho de que el proceso de disefio de la administracién se centrara
excesivamente en el diseflo del sistema final mas que en la comprension de las
ineficiencias de los procesos institucionales existentes y en tener mayor claridad
sobre lo que sera menester para que la Organizacion pase de los actuales métodos de
trabajo a métodos nuevos. Por ejemplo, el proceso de disefio podria haber hecho
mas hincapié en saber si el personal tiene las aptitudes necesarias para utilizar los
nuevos datos que el sistema de planificacion de los recursos institucionales puede
proporcionar efectivamente, y en identificar lo que se debe hacer para abordar toda
falta de aptitudes.

28. Para evaluar la disponibilidad de las Naciones Unidas para ejecutar un sistema
de planificacion de los recursos institucionales y para adaptarse a nuevos métodos
de trabajo, la Junta examin6 dos importantes procesos (la preparacion de pedidos y
las reservas de viajes). La Junta identificé importantes duplicaciones de esfuerzos
en los procesos observados, en particular altos niveles de errores y repeticiones de
tareas debido a que el personal no satisfacia los requisitos sobre los datos necesarios
o no cumplia las politicas y los procedimientos. Ademas, los clientes de los procesos
(es decir, el solicitante del pedido) y el proveedor (esto es, el comprador) tampoco
habian recibido ninguna capacitacion formal, lo que significaba que el éxito de los
procesos dependia de los conocimientos individuales y no era el resultado de la
aplicacion de métodos de trabajo normalizados.

29. Aunque el examen llevado a cabo por la Junta tenia un alcance limitado, existe
el riesgo de que la variabilidad observada en las practicas de trabajo sea comun en
los demas procesos institucionales, y que esta variabilidad permanezca a pesar de la
aplicacion del sistema de planificacion de los recursos institucionales. Si esto
sucediera, las ineficiencias de los procesos actuales continuarian, y se habria
reducido o perdido totalmente la oportunidad de obtener importantes beneficios. La
Junta sefala que sera mas costoso y dificil abordar estas cuestiones después de la
aplicacion del sistema de planificacion de los recursos institucionales si el personal
ya hubiera comenzado a trabajar con los nuevos procesos para mantener Ssus
practicas de trabajo anteriores.

30. El éxito de los proyectos del sistema de planificacion de los recursos
institucionales depende en gran medida del alcance en que se gestionan como
proyectos de transformacion institucional. A la Junta le preocupa el hecho de que la
administracion y el equipo del proyecto hayan invertido tiempo y esfuerzos
insuficientes para proporcionar al personal de las Naciones Unidas las aptitudes, la
capacidad y la competencia necesarias para ejecutar con éxito un proyecto de
transformacion institucional de esta naturaleza. Por ejemplo, tras la aplicacion del
sistema de planificacion de los recursos institucionales se necesitaran continuas
reformas y mejoras, pero la Junta observa que las Naciones Unidas no tienen ningin
enfoque formalizado para gestionar y mejorar los procesos institucionales después
de la aplicacion. Ese enfoque incluiria un mecanismo para saber si los nuevos
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procesos institucionales estan produciendo beneficios, para identificar y resolver los
problemas que planteen los procesos y para intercambiar los mejores métodos de
trabajo dentro de toda la Organizacion. La falta de ese enfoque conducira
inevitablemente a diferencias en la forma en que las personas realicen la misma
tarea, incluso después de la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales, lo que significa que es improbable que la oportunidad de lograr
eficiencias mediante la introduccion de métodos de trabajo normalizados se
aproveche plenamente.

31. La Junta recomienda que la administracién: a) establezca claramente de
qué manera gestionara el cambio e incorporara practicas de trabajo mas
eficientes y mas normalizadas en toda la Organizacién; y b) elabore planes
sobre la forma en que se prestara apoyo al personal para desarrollar aptitudes,
capacidad y habilidad para adoptar practicas de trabajo diferentes.

32. La Junta recomienda también que la administracion establezca un
enfoque formal a fin de gestionar y mejorar los procesos institucionales, para
hacer posibles continuas reformas y mejoras tras la aplicacion del sistema de
planificacion de los recursos institucionales.

33. La administracion estuvo de acuerdo con estas recomendaciones y ha
informado a la Junta de que ha adoptado medidas para hacer frente a la insuficiente
preparacion de la Organizacion para ejecutar un proyecto de transformacion
institucional de esta naturaleza. Por ejemplo, el equipo del proyecto ha elaborado
planes para asignar cada transaccion y funcion dentro del sistema de planificacion
de los recursos institucionales a determinados funcionarios a fin de determinar como
se vera afectado el personal, asi como para asegurar que se proporcionen las
comunicaciones, la capacitacion y el apoyo necesarios para asegurar los cambios de
comportamiento deseados. A partir de abril de 2012, la administracion, observando
que el equipo del proyecto aun carece de aptitudes suficientes para ocuparse de los
asuntos, ha reorientado el proceso de contratacidon y la contratacion de servicios
profesionales para el proyecto con el objeto de paliar esta insuficiencia de aptitudes.

Participacion de los interesados y gestion de las expectativas

34. La falta de una clara implicacion y responsabilidad en el logro de los
beneficios institucionales es un factor comin que contribuye al fracaso de los
proyectos. Una clara rendicion de cuentas y responsabilidad por la transformacion
institucional es un requisito para obtener posibles beneficios de la aplicacion del
sistema de planificacion de los recursos institucionales. Si los responsables del
proceso no tienen autoridad para poner en practica nuevos métodos de trabajo o para
introducir cambios en las funciones y responsabilidades, habra una falta de
cumplimiento de los nuevos procesos del sistema, lo que llevara a una reduccion de
los beneficios.

35.  Ajuicio de la Junta, existe poca claridad acerca de quién es responsable y debe
rendir cuentas por la transformacioén institucional, y en particular:

a) Ni el equipo del proyecto ni las unidades institucionales por si mismos
tienen ningun plan de transformacion institucional;

b) Las actividades de armonizacion, tales como la determinacion de las
funciones, atin no han comenzado. Hasta que esta tarea no se inicie, las actividades
de capacitacion no se podran finalizar y las funciones de seguridad dentro del nuevo
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programa informatico de planificacion de los recursos institucionales no se podran
asignar a los usuarios finales;

c¢) El equipo del proyecto carece de hitos y entregables, y de un presupuesto
para las actividades de transformacion institucional.

36. El equipo del proyecto ha elaborado herramientas, tales como Umoja NET,
para hacer participar a los interesados y apoyar las actividades de transformacion
institucional. Entre julio de 2010 y julio de 2011, 662 funcionarios de las Naciones
Unidas asistieron a sesiones generales de divulgacion destinadas a instruir a los
interesados acerca del sistema de planificacion de los recursos institucionales. Esto
representa el 5,2% de los 12.700 usuarios de transacciones que utilizaran
habitualmente el sistema de planificacion de los recursos institucionales una vez que
este se ejecute, y el 1,6% de los 40.900 funcionarios que se estima en las entidades
que ejecuten el sistema de planificacion de los recursos institucionales en todas las
Naciones Unidas. Durante el examen realizado por la Junta en noviembre de 2011,
los interesados indicaron que habia habido una reducciéon en el nivel de incitacion
proactiva a la participacion por parte del proyecto en el ultimo afio. La
administraciéon reconocid que, durante ese periodo, cuando estaba reevaluando su
estrategia de despliegue para el sistema de planificacion de los recursos
institucionales, las comunicaciones y la incitacién a la participacion de los
interesados habian sido muy limitadas.

37. La administraciéon informo6 de que el personal de las oficinas situadas fuera de
la Sede representaban el 52% de la participacion en las sesiones de divulgacion
celebradas entre julio de 2010 y julio de 2011. Durante su labor de auditoria en el
Centro de Nairobi (Oficina de las Naciones Unidas en Nairobi, Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Programa de las Naciones Unidas para
los Asentamientos Humanos (ONU-Habitat), la Junta identificé deficiencias en la
participacion local y en la concienciacion acerca del proyecto del sistema de
planificacion de los recursos institucionales. En particular, constaté que en esas
entidades habia:

a) Buenos conocimientos y concienciacion general del proyecto del sistema
de planificacion de los recursos institucionales en cuanto a sus intenciones y planes
iniciales;

b) La opinion de que habia habido una buena comunicacidn inicial desde la

Sede de las Naciones Unidas, pero que en el ultimo afio el nivel de participacion se
habia reducido;

¢) Preocupacion de que la falta de informacién sobre los progresos
realizados, particularmente sobre qué sistemas y procesos estan incluidos en el
ambito del sistema de planificacion de los recursos institucionales, estaba
demorando la planificacion local, incluida la estimacion de los “costos asociados”
locales;

d) Falta de participacion local en la estimacion de los costos y de los
beneficios previstos;

e) Confusién acerca de la extensién en que la ejecucion del proyecto
requerira la separacion o la redistribucion de personal.

38. Durante su auditoria en las misiones de mantenimiento de la paz de la Mision
de Estabilizacion de las Naciones Unidas en la Republica Democratica del Congo
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(MONUSCO), la Mision de Asistencia de las Naciones Unidas para el Iraq
(UNAMI) y la Operacion Hibrida de la Unidén Africana y las Naciones Unidas en
Darfur (UNAMID), la OSSI colabor6 y prestd apoyo al examen llevado a cabo por
la Junta del proyecto del sistema de planificacion de los recursos institucionales. La
Oficina observd que no habia ningin equipo o coordinador del proyecto a nivel
local en las misiones, y tampoco ninguna direccion ni responsabilidad definida por
la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos institucionales en el plano
local. Ademas, la OSSI verificO que las administraciones locales tenian
preocupaciones acerca de:

a) La falta de conocimiento acerca del proyecto de planificacion de los
recursos institucionales;

b) La falta de participacion en la elaboracion y validacion de nuevos
procesos institucionales;

c¢) La falta de participacidon en el calculo de los beneficios previstos del
sistema de planificacion de los recursos institucionales;

d) La falta de claridad acerca de los posibles costos locales de la aplicacion
del sistema de planificacion de los recursos institucionales.

39. La Junta observa que hay una falta de iniciativa estructurada y proactiva para
hacer participar a los interesados externos, y que actualmente no hay ninguna
estrategia de comunicacion o de incitacion a la participacion en el proyecto. La
Junta concluye que, aunque se han realizado esfuerzos para hacer participar al
personal en la Sede y en otras oficinas, el personal tiene un conocimiento limitado
de lo que se espera de ¢l si el sistema de planificacion de los recursos institucionales
se ejecuta con éxito.

40. En su primer informe sobre los progresos realizados en la aplicacion de las
Normas Contables Internacionales para el Sector Publico (IPSAS) (A/66/151), la
Junta recomend6 que la administracion evaluase la viabilidad de combinar las
actividades de cambio institucional para la aplicacion de las IPSAS y del sistema de
planificacion de los recursos institucionales. Si bien existe una clara necesidad de
que los dos proyectos estén estrechamente armonizados a fin de asegurar que se
cumplan sus objetivos, la Junta observa que no hay ninguna evidencia de que tal
evaluacion o plan exista. Aunque es probable que la aplicacion de las IPSAS sea
mas rapida que la del sistema de planificacion de los recursos institucionales, la
Junta considera que aun hay buenas razones para combinar las actividades de
transformacion institucional de esos dos importantes proyectos. Por lo tanto, la
Junta reitera su anterior recomendacion sobre la evaluacion de la viabilidad de
combinar las actividades de transformacion institucional para la aplicacion de las
IPSAS y del sistema de planificacion de los recursos institucionales en su segundo
informe sobre los progresos realizados en la aplicacion de las IPSAS (A/67/168).

41. La Junta recomienda que el director del proyecto: a) establezca el nivel de
compromiso con el proyecto del sistema de planificacion de los recursos
institucionales en toda la Organizacion; b) elabore planes para abordar
cualquier deficiencia en las comunicaciones o en las actividades para atraer a
los interesados; y c¢) elabore una estrategia de comunicaciones y de
participacion de los interesados para la fase de aplicacion.
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42. La administracion estuvo de acuerdo con esta recomendacion y ha informado a la
Junta de que se habia propuesto, examinado y acordado con el comité directivo y con los
responsables del proceso una estrategia para atraer a las partes interesadas. La
administracion inform6 también a la Junta de que la colaboracion entre los equipos del
proyecto IPSAS y del sistema de planificacion de los recursos institucionales se habia
intensificado, con el propdsito de asegurar una mayor armonizacién entre ambos
proyectos, incluyendo la colaboracion temporaria entre funcionarios y la designacion de
un director de la Oficina de Planificacién de Programas, Presupuesto y Contaduria
General para completar los elementos pendientes de los aspectos financieros del disefio
del sistema de planificacion de los recursos institucionales.

Gestion del proyecto

43. Para ejecutar satisfactoriamente un proyecto es importante contar con un
calendario y un plan de ejecucion claros. El calendario y el plan de ejecucion deben
estar vinculados a presupuestos asignados para financiar las diversas actividades del
proyecto. El calendario y los presupuestos deben después ser objeto de seguimiento
y gestionados, comparandolos con informacién fehaciente acerca de los gastos
realizados y los progresos alcanzados en el proyecto. Sin esos planes y presupuestos
resulta imposible proceder a un seguimiento adecuado de los progresos. Como el
aumento de los costos y los retrasos son comunes en los grandes proyectos, también
es importante identificar trayectorias y puntos de referencia para actualizar los
costos y los plazos, de modo que las opciones se puedan evaluar sobre una base
realista antes de adoptar decisiones clave.

Gestion del calendario y de la ejecucion del proyecto

44. El calendario para la aplicacioén del sistema de planificacion de los recursos
institucionales esta dividido en cuatro etapas de alto nivel: la preparacion; el diseio;
la creacion, y el despliegue. La fase de preparacion comenzd en enero de 2008, y la
administraciéon proyectd inicialmente que la aplicacion del sistema quedaria
completada a fines de 2012.

45. En octubre de 2009, la administracion informo de que el calendario inicial para
la terminacion del proyecto se habia postergado un afo, desde fines de 2012 hasta
fines de 2013 (véase A/64/380). En mayo de 2011, como consecuencia de otros
retrasos en el proyecto, el comité directivo adopto la decision de dividir las etapas
de creacion y despliegue en fases, a fin de mitigar en mayor medida los retrasos y el
apoyo al mandato de ejecutar las IPSAS para 2014. Las etapas revisadas de creacion
y despliegue se dividen en dos fases: la Ampliacion de Umoja y las Bases de Umoja.

46. Las Bases de Umoja comprenderan los mecanismos funcionales para apoyar
los requisitos de las IPSAS. Su ambito de aplicacion incluye procesos en las
siguientes esferas: finanzas; adquisicion de bienes y servicios; y activos, inventario
y gestion de bienes. La Ampliacion de Umoja abarcara las demas funcionalidades
incluidas en todo el ambito de aplicacion del sistema de planificacion de los
recursos institucionales, y comprenden los procesos en las esferas siguientes:
recursos humanos; formulaciéon de presupuestos; planificacion de fuerzas;
planificacion de la demanda y aplicacidon logistica; gestion de conferencias y
eventos; produccidn y distribucién de documentos; gestion de subsidios; y ventas y
servicios al publico. Con arreglo al enfoque de aplicacion en fases, el despliegue
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completo del sistema de planificacion de los recursos institucionales se ha previsto
para fines de 2015, o sea tres afios mas tarde de lo previsto inicialmente.

47. En el tercer informe anual sobre la marcha del proyecto (A/66/381), la
administracion expreso que el proyecto se habia retrasado por una serie de razones,
que incluian un aumento del alcance del proyecto, una aceptacion de los nuevos
procesos institucionales mas lenta de lo previsto, y retrasos en la contratacion del
personal para el proyecto y de expertos en la materia. La Junta considera que la
administracion podria haber previsto y mitigado estas cuestiones mediante una
mejor gestion del proyecto y un mayor grado de implicacion en el proyecto por
parte del personal directivo superior. Ahora bien, la Junta observa que la falta de
solidez y transparencia con respecto al calendario del proyecto ha significado que
quienes tenian a su cargo la gestion del proyecto (el comité directivo, el comité de
gestion y la Asamblea General) no tenian una visidon suficientemente clara de la
marcha del proyecto que les permitiera adoptar decisiones efectivas y oportunas
para mitigar todo riesgo que hubiese surgido.

48. Dado que el proyecto comenzo en 2008, el equipo del proyecto ha estado
utilizando un calendario de alto nivel que solo especifica las fechas previstas para la
terminacion de las diferentes fases del proyecto, como el disefio o la aplicacion. El
equipo del proyecto no disponia de un plan de aplicacion subyacente y detallado,
con un conjunto de hitos y entregables que identificara claramente: a) las tareas y
actividades individuales que se debian terminar para alcanzar los objetivos generales
del proyecto; b) la secuencia en que se debian terminar, o quiénes debian
terminarlas. Como resultado de ello, se han acumulado retrasos que pasaron
desapercibidos y ante los que no se actud, por ejemplo, por parte del comité
directivo, o bien han sido aceptados en la creencia de que podian ser absorbidos en
el calendario global del proyecto.

49. La Junta reconoce que la decision mas reciente de aplicar las IPSAS utilizando
sistemas anteriores, incluido el actual Sistema Integrado de Informacion de Gestion
(IMIS) ha quitado algunas de las presiones de programaciéon inmediata que pesaban
sobre el proyecto del sistema de planificacion de los recursos institucionales. La
decision se adoptd porque la administracion no podia estar segura de que este sistema
estaria listo a tiempo para conseguir las metas de aplicacion de las IPSAS (lo que, en
efecto, hubiera dejado a las Naciones Unidas sin medio alguno para elaborar estados
financieros). Las consecuencias para la aplicacion de las IPSAS derivadas de esa
decision se sefialan en el segundo informe de la Junta sobre la marcha de la aplicacion
de las IPSAS (A/67/168). No obstante, la Junta observa que la decision de basarse en el
IMIS es una solucién provisional de transicion y que la mejora de la funcionalidad de
informes en el marco del nuevo sistema de planificacion de los recursos institucionales
es fundamental para la generacion de los beneficios que se obtendran de las IPSAS.

Gestion de los costos

50. La buena calidad de la informacion sobre los costos permite un control mas
preciso de los costos y un seguimiento cuidadoso de los gastos en comparacion con
el presupuesto, lo que hace posible un enfoque mas coherente y estratégico en
materia de adopcion de decisiones. Al 30 de abril de 2012, se habian gastado 123,2
millones de doélares en la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales, pero, debido a que el equipo del proyecto no disponia de un plan del
proyecto detallado que vinculase el presupuesto con hitos y entregables, la
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administracién no estd en condiciones de determinar exactamente qué es lo que se
debia haber logrado a cambio de estos gastos. Sin embargo, la Junta observa que, de
conformidad con la Reglamentacion Financiera y la Reglamentacion Financiera
Detallada de las Naciones Unidas, la administracion no estd obligada a vincular el
presupuesto del sistema de planificacion de los recursos institucionales con hitos y
entregables, ni a supervisar los costos de esta manera.

51. El equipo del proyecto presupuesta y registra lo que ha gastado inicamente
sobre la base de amplias esferas de gastos, tales como el personal, los consultores y
los expertos (cuadro 2). La capacidad del equipo del proyecto para registrar y
supervisar los gastos sistematicamente y con mayor detalle se ve limitada por la
falta de informacion sobre la gestion y la funcionalidad de informes previstas en el
IMIS. Por ejemplo, las cifras de costos que aparecen en la columna de
observaciones del cuadro 2 no se supervisan sistematicamente y fueron preparadas
de forma manual a solicitud de la Junta. La falta de supervision y analisis
suficientemente detallados de los costos del proyecto, comparandolos con
presupuestos y entregables claros, significa que la administracion no esta en
condiciones de gestionar eficazmente los recursos del proyecto.

52. La Junta recomienda que la administracion: a) establezca un plan del
proyecto detallado que vincule el presupuesto a hitos y entregables; b)
determine claramente quién es el responsable de cada parte del presupuesto y
de qué es responsable de entregar; c) establezca arreglos para obtener
informacién sobre los gastos y los progresos que le permitan controlar mas
eficazmente los progresos, mantener un control mas preciso sobre los costos y
mejorar la adopcion de decisiones respecto de los futuros gastos.

Cuadro 2
Gastos en Umoja al 30 de abril de 2012

(En millones de dolares de los Estados Unidos)

Gastos efectivos
al 30 de abril

Objeto del gasto de 2012 Observaciones de la Junta

Puestos 20,5 Costos del personal del proyecto

Otros gastos de personal 10,94 Costos de personal temporario

Consultores y expertos 0,92 No se dispone de desglose

Viajes del personal 1,97 No se dispone de desglose

Servicios por contrata 54,5 Incluye 49 millones de ddlares en servicios

relacionados con el disefo del sistema y la
creacion del modelo de beneficios

Gastos generales de 9,0 Incluye 5,1 millones de dolares en locales de
funcionamiento oficinas, y 3,6 millones en construccion,
modificaciones y mejoras

Suministros y materiales 0,79 Suministros, materiales, muebles, equipo y
suministros y equipo de oficina

Muebles y equipo 24,6 Incluye 24 millones de dolares en licencias de
programas informaticos y gastos de mantenimiento

Total 123,2

Fuente: Informacion proporcionada a la Junta de Auditores por el equipo del proyecto.
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53. La administracion estuvo de acuerdo con esta recomendacion y ha informado a
la Junta de que reconoce la necesidad de disponer de un sistema para registrar
sistematicamente los progresos en comparacion con los gastos. Estd introduciendo
con este propodsito una solucion para la gestion de proyectos denominada NOVA,
que comenzara a funcionar a mas tardar el 31 de diciembre de 2012.

Aptitudes y capacidad para actuar como un cliente inteligente

54. Para que el sistema de planificacion de los recursos institucionales se aplique
en el tiempo y con el presupuesto establecidos, es menester completar un gran
numero de tareas del proyecto que son complejas y concurrentes, de manera
oportuna y concertada. Multiples partes son responsables de la entrega de diferentes
partes interdependientes del proyecto (por ejemplo, el proveedor de software,
multiples integradores de sistemas y las propias Naciones Unidas), y el desempeiio
de cada una de las partes afecta a la capacidad de otras partes para cumplir su tarea.
Por lo tanto, la gestion exitosa de un proyecto complejo como este requiere un
equipo de proyecto que tenga las aptitudes comerciales adecuadas para asegurar que
las responsabilidades contractuales estén claramente identificadas, prorrateadas y
comprendidas por todas las partes, y que las interdependencias se gestionen
adecuadamente. Sin embargo, la Junta no ha observado una evaluacion de las tareas
de gestion de los contratos del proyecto que permitirian a la administracion
determinar el numero de funcionarios que necesita el proyecto, las aptitudes que
estos deben poseer, y en qué punto del proyecto seran necesarios.

55. La Junta observa que, aunque se ha firmado un contrato para la fase de
creacion de las Bases de Umoja, el diseiio del sistema es todavia abierto, con
distintos niveles de finalizacidon en las cinco esferas funcionales abarcadas por el
sistema de planificacion de los recursos institucionales. Como este tipo de sistemas
trata de integrar todos los aspectos de las operaciones de una organizacion y de
facilitar el flujo de informacion entre todas las funciones institucionales, estas
variaciones del nivel de finalizacion significan que la administracion aun no puede
saber a ciencia cierta si la solucién global funcionara. La Junta estima que se
requerira una labor adicional para finalizar el disefio y que esto generara un aumento
de los costos. La Junta examiné este riesgo con el director del proyecto durante su
auditoria final, y este confirmé que la administracion era consciente de las
posibilidades de que este riesgo se concretara y de que hubiese un aumento de los
costos.

56. En la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos institucionales, el
cliente a menudo buscarda el asesoramiento de un contratista externo para
seleccionar el software y para los aspectos de disefio y creacion del sistema. Esto
desplaza claramente la responsabilidad por la obtencion de los resultados deseados
hacia el contratista externo. En el caso del sistema de planificacion de los recursos
institucionales que se ha propuesto, multiples partes son responsables de la
ejecucion de diferentes partes independientes del proyecto, y el desempeiio de una
de las partes afecta a la capacidad de otras partes para cumplir sus
responsabilidades. Numerosas partes ya han proporcionado recursos técnicos (el
equipo del proyecto, las funciones de tecnologia de la informacion de las Naciones
Unidas y los consultores), y la asistencia externa durante la fase de creacidon podria
ser prestada por hasta tres contratistas externos adicionales. Si bien estas partes
trabajaran con vistas a un diseflo técnico acordado, existe el riesgo de que a la
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administraciéon le resulte dificil hacer responsable a una de las partes por el
funcionamiento del sistema cuando este se ejecute.

57. La Junta recomienda que el comité directivo evalie si la administracion
tiene un numero suficiente de funcionarios que cuenten con las aptitudes
comerciales y de gestion de contratos adecuadas y necesarias para gestionar los
contratos con las multiples partes que seran responsables de la entrega de
diferentes partes interdependientes del proyecto.

58. La administracion esta de acuerdo con esta recomendacion y ha informado a la
Junta de que la oficina de gestion de proyectos del equipo del proyecto de
planificacion de los recursos institucionales se ha reforzado para hacer posible una
mejor gestion de los contratos con los proveedores. Por ejemplo, se han contratado
profesionales experimentados en adquisiciones y se ha hecho responsables a
determinadas personas de la supervision de las interdependencias entre los
diferentes contratos. La administracion también informé a la Junta de que llevaré a
cabo una evaluacion detallada de la adecuacion de la funcion de gestion de contratos
dentro del equipo del proyecto para determinar si las medidas aplicadas hasta ahora
son suficientes.

Seguridad del proyecto

59. Un sistema eficaz que ofrezca seguridad acerca de los costos y los progresos
del proyecto es fundamental para garantizar un resultado satisfactorio. La seguridad
consiste en una evaluacion independiente (independiente del equipo del proyecto)
que determine si los elementos necesarios para ejecutar el proyecto
satisfactoriamente estan en su lugar y funcionan eficazmente. La seguridad también
puede referirse a cuestiones clave, por ejemplo si las previsiones de costos y del
tiempo necesario para finalizar el proyecto son solidas, si tienen en cuenta los
riesgos identificados y si prevén el sesgo de optimismo®. La seguridad también debe
transmitir lecciones dentro de los diversos sectores de una organizacidon para
garantizar que las tendencias, enseflanzas y e¢jemplos de buenas practicas
intersectoriales son comprendidos y puestos en practica.

60. La seguridad puede derivar de diversas fuentes y puede ser interna, por
ejemplo cuando esta a cargo de una funcion central o una dependencia de auditoria
interna, o externa, cuando el examen estd a cargo de otro organo. Puede estar
planificada, cuando esta prevista desde el inicio de un proyecto para cumplir una
tarea especifica durante el ciclo de vida del proyecto, o bien subsiguiente, cuando es
activada por algo ocurrido durante el proyecto, por ejemplo preocupaciones acerca
de la ejecucién del proyecto en comparacion con las previsiones. La Junta observa
que el proyecto del sistema de planificacion de los recursos institucionales no ha
sido objeto de una seguridad independiente sistematica, y destaca las siguientes
esferas clave en las que dicha seguridad podria haber evitado importantes problemas
del proyecto.

IN

En la comunidad profesional de gestion de proyectos existe una tendencia sistematica y bien
demostrada de que los evaluadores de proyectos suelen ser marcadamente optimistas. Para
contrarrestar esta tendencia los evaluadores deben introducir ajustes explicitos y basados en
datos empiricos en las estimaciones de los costos y el calendario de un proyecto.
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Seguridad sobre el calendario del proyecto

61. La Junta observa que la administracion encomendd un examen externo del
calendario del proyecto antes de la publicacion de la propuesta de las Bases de
Umoja, en noviembre de 2011. Ese examen lleg6 a la conclusion de que “los plazos
de ejecucion previstos van mas alla de toda expectativa razonable” y que “los plazos
suponen la mejor de todas las hipotesis, sin prever ningiin imprevisto”. El calendario
para ejecutar el sistema de planificacion de los recursos institucionales no fue
modificado para tener en cuenta las conclusiones de este examen, y a la Junta le
preocupa el hecho de que la administracion se centre en producir un resultado
rapidamente en lugar de comprender cual es el resultado que realmente se puede
producir. La Junta observa que esta evaluacion del calendario se llevo a cabo en un
momento en que la administracion estaba tratando de modificar las fases de la
introduccion del sistema de planificacion de los recursos institucionales para apoyar
la aplicacion de las IPSAS.

62. A la Junta le preocupa el hecho de que el actual calendario del proyecto de
planificacion de los recursos institucionales no es realista porque:

a) El calendario actualmente supone que todos los pasos del proyecto se
terminaran a tiempo, a pesar de que los plazos son exigentes, y no prevé de ningin
modo un sesgo de optimismo o un retraso derivado de causas comunes de las
demoras de proyectos, como las complicaciones en la transferencia de datos
procedentes de sistemas anteriores. La fragmentacion de los sistemas existentes
dentro de las Naciones Unidas significa que algunas actividades, como la
transferencia de datos procedentes de sistemas anteriores, seran lentas y costosas;

b) La contratacion del proveedor de la etapa de creacion de las Bases de
Umoja se retrasé en aproximadamente un mes, y el proyecto ain no esta
completamente listo para avanzar porque el disefio del sistema aun no ha finalizado
y tiene distintos niveles de terminacion en las cinco esferas funcionales abarcadas
por el sistema de planificacion de los recursos institucionales. La administracion
aun no ha cuantificado el alcance de este retraso. Cuando anunci6 la nueva fecha de
terminacion para la aplicacion del sistema (diciembre de 2015), la administracion
informo6 a la Junta de que en el calendario no habia planes para imprevistos a fin de
absorber nuevos retrasos sin afectar a la fecha de terminacion final del proyecto;

¢) La contratacion de integradores de sistemas multiples puede causar mas
retrasos. La administracion ha firmado un contrato con un integrador de sistemas
para crear, integrar, ensayar y desplegar las Bases de Umoja. El calendario
mencionado en el tercer informe anual sobre la marcha de los trabajos se basaba en
el concepto de utilizar un contrato inicial para abarcar las Bases de Umoja y también
una parte de la Ampliacion de Umoja. La administracion se propone ahora utilizar
dos contratos para realizar esta labor, y suscribird un tercer contrato para crear el
resto de la Ampliacion de Umoja. La Junta no ha visto ninguna evidencia de que se
haya tenido en cuenta el posible efecto de esta decision sobre el calendario del
proyecto;

d) El examen externo del calendario del proyecto constatdé que se habia
previsto un tiempo minimo entre la finalizacion de las pruebas y las fechas previstas
para el despliegue en los diversos lugares en que el sistema de planificacion de los
recursos institucionales se ejecutaria. A este respecto, la falta de toda prevision de
posibles retrasos presenta el riesgo de que no haya tiempo suficiente entre los
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despliegues para estabilizar el sistema o para proporcionar capacitacion y apoyo
adecuados a los usuarios.

Seguridad sobre los costos y los gastos del proyecto

63. En abril de 2008, la administracion present6 a la Asamblea General una
prevision del costo final de la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales, que ascendia a 248,3 millones de ddlares (véase A/62/510/Rev.1). El
proyecto Umoja es financiado con arreglo a una féormula de participacion en la
financiacion de los gastos, entre el presupuesto ordinario (15%), la cuenta de apoyo
para las operaciones de mantenimiento de la paz (62%) y los recursos
extrapresupuestarios (23%). La financiacion del costo total previsto del proyecto
nunca ha sido aprobada por la Asamblea. La administracion solicita fondos para
sufragar gastos previstos del proyecto en el proximo periodo presupuestario en
consonancia con los acuerdos para las diversas fuentes de financiacion, y la
Asamblea aprueba la financiacion sobre esa base.

64. En octubre de 2009, el costo final previsto se reviso, llegando a 315,8 millones
de doélares, lo que incluia un aumento relativo a una solicitud de 36 puestos
adicionales para el proyecto y un aumento de los gastos de viaje para la capacitacion
a cargo de instructores en lugar de la capacitacion de instructores propuesta en un
principio (véase A/64/380). El costo final previsto por la administracion seguia
estando en la cifra de 315,8 millones de dodlares cuando la Junta llevoé a cabo la
auditoria.

65. A la Junta le preocupa que la administraciéon no pudiera facilitarle datos
justificativos solidos sobre el costo final previsto de 315,8 millones de doblares,
como se indicod en primer lugar en octubre de 2009, y también el hecho de que los
costos resultantes de importantes demoras y cambios en el enfoque de aplicacion del
proyecto ocurridos desde octubre de 2009 no se hayan reflejado en la prevision de
costos de la administracion:

a) El proyecto no tiene un plan de aplicacion detallado que vincule el
presupuesto con un claro conjunto de hitos y entregables (como se examina supra);

b) Al 30 de abril de 2012, se habian gastado 123,2 millones de ddlares en la
aplicacidon del sistema de planificacion de los recursos institucionales, pero la
administracion no estaba en condiciones de determinar qué es lo que se deberia
haber conseguido a cambio de ese gasto (segun se examina supra);

c¢) Desde que la administracion reviso su costo final previsto en octubre de
2009, llegando a 315,8 millones de ddlares, el calendario se ha prorrogado en dos
aflos y se ha dividido en fases para apoyar la aplicacion de las IPSAS, pero los
efectos de esto no se han reflejado en el costo final previsto (como se examina
supra);

d) El costo final previsto no tiene en cuenta los costos asociados no
presupuestados ni el probable costo de riesgos no identificados (segiin se examina
supra).

66. En el primer informe anual sobre la marcha del proyecto (A/64/380), la
administracion considero la posibilidad de adoptar un enfoque por fases para apoyar
la aplicacion de las IPSAS. El costo estimado de ese enfoque, que era de 397,9
millones de dodlares, o sea 82,1 millones mas que el actual costo final previsto, fue

27



A/67/164

28

rechazado debido a que “el costo completo es mucho mayor porque se duplica la
labor de desarrollo y aplicacion y también el trabajo y la capacitacion del personal
al tener que integrar las funciones en la segunda fase”. A pesar de la reciente
decision de elaborar el primer conjunto de estados financieros con arreglo a las
IPSAS utilizando sistemas anteriores, el proyecto de planificacion de los recursos
institucionales estd utilizando un enfoque de aplicacion por fases. Sin embargo, no
resulta claro por qué el aumento de los costos previsto anteriormente para esa
estrategia no se ha reflejado en el costo final previsto por la administracion para el
proyecto.

67. En agosto de 2011, el costo del proyecto estimado por el equipo del proyecto
en el marco del “primer enfoque con arreglo a las IPSAS” fue de 368,1 millones de
doélares. El comité directivo considerd que esta cifra era inaceptablemente alta y dio
instrucciones al equipo del proyecto para que redujera el costo previsto a 315,8
millones de dolares antes de la publicacion del tercer informe anual sobre la marcha
del proyecto. Para lograr esa reduccion, la administracion disminuyd sus
necesidades de recursos anuales previstos, entre 2012 y 2015, para viajes,
consultores y expertos, servicios por contrata y suministros y materiales entre el
15% y el 57%. La Junta no pudo encontrar ninguna evidencia de cambios
subyacentes en el alcance del proyecto o en las actividades planificadas que
justifiquen esas reducciones. Las reducciones de la estimacion se hicieron
Unicamente para lograr que el costo final previsto no excediera de 315,8 millones de
dolares, y no representaba una verdadera reevaluacion de las consecuencias
financieras reales de la aplicaciéon por fases del sistema de planificacion de los
recursos institucionales.

68. La Junta considera que la reduccion de los recursos necesarios previstos para
que las actividades fundamentales del proyecto absorban los sobrecostos, sin un
cambio subyacente en el enfoque previsto, es poco probable que dé lugar a una
reduccion real de los costos. Incluso si las reducciones de costos se realizaran en las
esferas especificas identificadas, podrian significar un falso ahorro porque podrian
poner en riesgo el logro de los objetivos del proyecto, y de hecho podrian conducir a
costos globales mas altos o al desplazamiento de costos o a la pérdida de
oportunidades en otros ambitos. Si se deben contener los aumentos del costo final
previsto, la administracion deberia dar prioridad a los elementos del proyecto que
tienen una importancia estratégica para la Organizacion, y después formular
propuestas para reducir los costos sobre la base de una evaluacion realista de los
costos, los riesgos y beneficios de las opciones disponibles.

69. La Junta también observa que la administracion no ha identificado costos
asociados significativos relacionados con la aplicacion del sistema de planificacion
de los recursos institucionales, como los costos de la limpieza de datos, el ensayo
por parte de los usuarios y el archivo de datos, en la etapa del estudio de viabilidad.
Estos costos no estan incluidos en el costo final previsto del proyecto ni en los
presupuestos departamentales. El analisis inicial de los costos asociados realizado
por el equipo del proyecto, en marzo de 2012, sugiere que podria haber un total del
orden de 86 millones a 110 millones de ddlares, aunque algunos costos, entre ellos
los viajes del personal a sitios de capacitacidon, ain no han sido estimados.

70. El equipo del proyecto expresa que no puede absorber todos los costos
asociados dentro del presupuesto del proyecto y que esta tratando de determinar qué
titulares de partidas presupuestarias podrian hacerse cargo de ellos. Para ejecutar el
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sistema de planificacidon de los recursos institucionales en los plazos previstos, es
menester que los titulares de partidas presupuestarias se comprometan a priorizar las
actividades preparatorias, tales como la limpieza de datos y los ensayos por parte de
los usuarios. Sin embargo, hasta que haya claridad acerca de la asignacion de los
costos asociados y de los plazos en que seran sufragados, los titulares de partidas
presupuestarias no pueden comenzar a hacer preparativos. La administracion
informo6 a la Junta de que el Departamento de Apoyo a las Actividades sobre el
Terreno ha acordado sufragar los costos asociados correspondientes a sus
operaciones, pero la Junta no tiene claro de qué manera las misiones sobre el terreno
financiaran esos costos en la practica si sus presupuestos existentes no incluyen
asignaciones con ese fin. A la Junta también le preocupa que la Asamblea General
no haya recibido o aprobado propuestas sobre la manera en que se deberian
financiar los costos asociados.

71. La falta de solidez y transparencia en lo tocante al calendario y los costos del
proyecto, que se han mencionado anteriormente, ha significado que quienes estan
encargados de la financiacion y la direccion del proyecto (el comité directivo, el
comité de gestion y la Asamblea General) no tienen una vision clara de la marcha o
de los costos del proyecto que les permita adoptar decisiones eficaces y oportunas
para mitigar los riesgos.

72. La Junta recomienda que el director del proyecto y el comité directivo: a)
reevaliien la viabilidad del calendario y el presupuesto del proyecto, teniendo
en cuenta la posibilidad de un sesgo de optimismo y los efectos de riesgos
identificados, y preparen una sélida previsiéon del costo y del tiempo necesarios
para ultimar el proyecto en su alcance actual; y b) informen a la Asamblea
General, a la mayor brevedad, de las conclusiones y las propuestas destinadas a
hacer frente a todo aumento de los costos y de los plazos que se han
identificado.

73. La administracion estuvo de acuerdo con esta recomendacidon y convino en que
la falta de un plan detallado del proyecto habia conducido a la presentacion de
informes imprecisos con respecto al estado del proyecto, tanto en lo relativo a su
calendario como a su presupuesto. La administracion informé a la Junta de que, en
junio de 2012, el comité directivo habia aprobado un calendario de despliegue
revisado y un plan detallado para el proyecto, que se presentaran a la Asamblea
General en el cuarto informe anual sobre la marcha del proyecto de planificacion de
los recursos institucionales. Con arreglo al nuevo plan del proyecto, el despliegue
del sistema se llevara a cabo entidad por entidad y no con arreglo al IMIS. El
calendario revisado retrasa la terminacion prevista del despliegue y la estabilizacion
de la funcionalidad de recursos humanos y viajes, en la primera parte de la
Ampliacion de Umoja, en seis meses, hasta junio de 2016.

74. La administraciéon también informo a la Junta de que el integrador del sistema
(Accenture) y el proveedor de software del sistema de planificacion de los recursos
institucionales (SAPAG) habian llevado a cabo dos examenes independientes del
diseno del proyecto, con el propdsito de validar la integridad y la calidad del disefio
y de los entregables del proyecto asociados. La labor destinada a corregir las
deficiencias identificadas comenzo el 4 de junio de 2012, y se prevé que culmine a
fines de julio de 2012. La administracion reconocidé que esta labor de disefio
adicional generara mayores costos, pero observd que la tarea era imperativa para
conseguir el avance del proyecto. La administracion informoé a la Junta de que el
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costo final previsto del proyecto aumentara, y de que los costos revisados se
presentaran a la Asamblea General en el cuarto informe anual sobre la marcha del
proyecto.

75. La Junta recomienda que el personal directivo superior de la
administracion establezca controles adecuados a fin de que puedan demostrar
claramente a la Asamblea General que se pueden dar seguridades acerca del
calendario previsto y de los costos reales y previstos del proyecto de
planificacion de los recursos institucionales.

76. La Junta también recomienda que el equipo del proyecto y los titulares de
partidas presupuestarias colaboren para: a) elaborar una estimacién solida de
todos los costos asociados del proyecto; b) aclarar la asignaciéon de costos
asociados, con cariacter de urgencia, para dar a los titulares de partidas
presupuestarias el miaximo tiempo posible para realizar preparativos a fin de
sufragar esos costos; y c¢) elaborar propuestas sobre la forma en que se
sufragaran esos costos asociados.

77. La administracion estuvo de acuerdo con esta recomendacion e informd a la
Junta de que, en julio de 2012, se convocara a un grupo de trabajo, bajo la direccion
del Secretario General Adjunto de Gestion, presidido por el Subsecretario
General/Contralor e integrado por representantes de la Secretaria, con inclusion del
Departamento de Apoyo a las Actividades sobre el Terreno, oficinas situadas fuera
de la Sede, la Sede de las Naciones Unidas y las misiones sobre el terreno, con el
objeto de elaborar orientaciones sobre la aplicacion de los costos indirectos
asociados con el proyecto de planificacion de los recursos institucionales. En
particular ese grupo de trabajo tendra a cargo las siguientes actividades: a) examinar
y validar todos los costos no incluidos en el presupuesto del proyecto, pero que
estan asociados a la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales (por ejemplo, la limpieza y conversion de datos); b) proporcionar
orientaciones sobre la preparacion del proyecto de presupuesto por programas para
el bienio 2014-2015, y c) identificar las oportunidades para redisefiar el modelo de
prestacion de servicios de la Organizacion a fin de redirigir los recursos existentes
para el cumplimiento de tareas asociadas con los costos indirectos. La
administracion expresé que el grupo de trabajo formulara nuevas estimaciones de
los costos indirectos, y que la opinion de la administracion era que todos los
departamentos concernidos debian realizar esfuerzos para absorber esos costos
dentro de sus recursos existentes.

Seguridad sobre los riesgos del proyecto

78. La identificacion de riesgos potenciales permite que las organizaciones
establezcan mecanismos para reducir al minimo la probabilidad de que esos riesgos
se produzcan. Durante su auditoria provisional, llevada a cabo en noviembre de
2011, la Junta identificé una serie de deficiencias en la manera en que el comité
directivo y el equipo del proyecto gestionaban los riesgos del proyecto, en particular
el hecho de centrarse en las medidas necesarias para hacer frente a las cuestiones
derivadas de los riesgos que ya se habian materializado, y no en las medidas de
mitigacidn necesarias para prevenir la aparicion de riesgos.

79. La Junta observo que un registro de riesgos revisado, preparado por el equipo
del proyecto en marzo de 2012 a raiz de recomendaciones provisionales de la Junta,
ahora enumera riesgos que aun no se han materializado y cuantifica tanto la

12-43313



A/67/164

12-43313

probabilidad de que los riesgos aparezcan como sus posibles consecuencias. No
obstante, a la Junta le sigue preocupando que:

a)  El registro de riesgos revisado incluya solo descripciones generales de
quién es responsable de los riesgos (por ejemplo, “requiere la atencion del personal
directivo superior”) y no asigne claramente responsabilidad u obligacion de rendir
cuentas por los riesgos;

b) El registro de riesgos revisado identifique los probables costos
resultantes de los riesgos identificados en términos generales, dividiéndolos en
cinco categorias que van desde menos del 1% (100 millones de délares) a mas del
5% (500 millones de dolares). El costo final previsto por la administracién no
refleja estos costos;

c¢) El registro de riesgos revisado, aunque util para el equipo del proyecto,
resulte demasiado detallado para ser examinado eficazmente por el comité directivo
o el personal directivo superior.

80. La Junta recomienda que el presidente del comité directivo y el director
del proyecto: a) asignen una clara responsabilidad por los riesgos del proyecto
a quienes tienen autoridad para hacer frente a cada uno de los riesgos; b)
evaliien y documenten la probabilidad de que se produzca cada uno de los
riesgos, incluyendo sus efectos cuantificados; y c) establezcan una vigilancia
regular de los riesgos como parte de los arreglos en curso en materia de
presupuestacion y dotaciéon de recursos.

81. La administracion estuvo de acuerdo con esta recomendacion e informé a la
Junta de que sus preocupaciones se incorporarian al registro de riesgos del proyecto
y/o al mecanismo de vigilancia aplicable. La oficina de gestion del proyecto, que es
responsable de mantener el registro de riesgos del proyecto, asignara la
responsabilidad o la obligacién de rendir cuentas por los riesgos del proyecto. La
administracion expresé asimismo que el equipo del proyecto ha preparado un
“tablero” para informar acerca de los riesgos al comité directivo.

Aprendizaje de lecciones derivadas de anteriores aplicaciones de sistemas
de planificacion de los recursos institucionales

82. La Secretaria no tiene un enfoque sistematico para extraer y transferir
ensefianzas de sus distintos proyectos a otras organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas, sino que se basa mas bien en contactos informales entre las
organizaciones y entre los proyectos. Por ejemplo, en julio de 2011, Ia
administracion encargd una encuesta sobre las aplicaciones de sistemas de
planificacion de los recursos institucionales en 25 organizaciones del sistema
comun, con el proposito de aprender de sus experiencias e identificar las mejores
practicas. En esa etapa el examen permitid identificar las ensefianzas siguientes:

a) Las organizaciones que han aplicado satisfactoriamente sistemas de
planificacion de los recursos institucionales tuvieron un firme apoyo de los niveles
mas altos de la administracion. También se informé de que era fundamental una
gestion de riesgos efectiva y claras lineas jerarquicas entre el personal directivo
superior y la gestion del proyecto;
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b) Muchas organizaciones comienzan con un plan ambicioso (que incluye el
alcance, el calendario y la disponibilidad de recursos y aptitudes de personal) y
subestiman las necesidades financieras;

c) Los plazos a menudo son ambiciosos y estrictos, lo que lleva a un
aplazamiento de la fecha de entrada en funcionamiento o a una reduccion del
alcance;

d) La reorganizacion y reestructuracion del proceso institucional es una
tarea continuada y no termina cuando el sistema comienza a funcionar;

e) La medicion de los beneficios es dificil y a menudo las organizaciones
utilizan datos anecddticos o simples medidas, como las tendencias en el tiempo de
procesamiento, como base para informar sobre los beneficios.

83. En octubre de 2011, la administracion presenté las conclusiones de un estudio
realizado por la Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto.
Sin embargo, la Junta no ha visto ninguna evidencia de que esas ensefianzas hayan
sido tenidas en cuenta por la administraciéon o examinadas por un responsable de
seguridad independiente. Si se carece de un enfoque sistematico en materia de
seguridad, existe el riesgo de que estas tendencias, lecciones y ejemplos de buenas
practicas intersectoriales se pierdan, y de que el proyecto de planificacion de los
recursos institucionales de las Naciones Unidas no convierta en acciones practicas
ninguna de las lecciones aprendidas de anteriores aplicaciones de sistemas de
planificacion de los recursos institucionales en la totalidad del sistema de las
Naciones Unidas.

Gobernanza

84. La gobernanza eficaz de las TIC es un factor importante para asegurar su
gestion y uso apropiados a fin de apoyar el logro de las metas y objetivos de una
organizacion. La gobernanza de las TIC incluye a las personas, los sistemas y los
procesos que dirigen, aprueban, controlan y aseguran las TIC de una organizacion
mediante el establecimiento de lineas claras de autoridad y de rendicidon de cuentas.

85. En enero de 2012, la Comisiéon Consultiva en Asuntos Administrativos y de
Presupuesto solicité que la Junta auditara la gestion de las TIC en la Secretaria,
incluida la Oficina de Tecnologia de la Informaciéon y las Comunicaciones. Aunque
la Junta prevé emitir un informe separado sobre el tema de la gestion de las TIC en
las Naciones Unidas para fines de 2012, considera importante mencionar en el
presente informe algunas opiniones iniciales sobre la cuestion de la gobernanza de
las TIC, ya que revisten importancia para la aplicacién del proyecto de planificacion
de los recursos institucionales.

Principios generales de una gobernanza eficaz de las TIC

86. No hay ningiin modelo tnico para la gobernanza de las TIC que se pueda
aplicar a todas las organizaciones. Sin embargo, una de las funciones clave en toda
estructura de gobernanza de las TIC es la que incumbe al oficial principal de
sistemas de informacion, cuya posicion dentro de una organizacion dependera de la
naturaleza de la institucion, sus objetivos y los riesgos a que hace frente en un
momento dado.
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87. En las organizaciones sometidas a una reforma importante, que estan haciendo
una inversion sustancial en sus TIC o que dependen en gran medida de las TIC para
llevar a cabo sus funciones, la funcion de oficial principal de sistemas de
informacion sera habitualmente desempefiada por un funcionario de nivel superior
que tenga responsabilidad por el desempefio global de la institucion. A esa persona
se le puede solicitar que dirija proyectos de TIC que son cruciales para los objetivos
estratégicos y operativos de una organizacioén, como la aplicacion de un sistema de
planificacion de los recursos institucionales. La funcidon del oficial principal de
sistemas de informacion es distinta de la que desempeiia el oficial principal de
tecnologia, que habitualmente es menos estratégica u orientada a la institucion, y se
centra en la gestion de los activos y la situacion de las TIC. El oficial principal de
tecnologia a menudo no informara directamente a la junta, sino que lo hard por
medio de un funcionario superior intermediario.

La gobernanza de las TIC en la Secretaria de las Naciones Unidas

88. En la Secretaria de las Naciones Unidas, la oficina de tecnologia de la
informacién y las comunicaciones, establecida en febrero de 2009, ha creado un
marco de gobernanza de las TIC y una estrategia para las TIC. Este marco rige
también las estructuras de las TIC en las oficinas situadas fuera de la Sede, la
Oficina de Coordinacién de Asuntos Humanitarios, la Oficina del Alto Comisionado
de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos (ACNUDH), la Conferencia de
las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), el PNUMA, ONU-
Habitat, la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito y el
Organismo de Obras Publicas y Socorro de las Naciones Unidas para los Refugiados
de Palestina en el Cercano Oriente (OOPS). El jefe de la Oficina de Tecnologia de la
Informacion y las Comunicaciones, que es el Oficial Principal de Tecnologia de la
Informacidn, tiene a su cargo la direccion general y la realizacion de las actividades
en materia de TIC en toda la Secretaria. Entre las funciones y responsabilidades del
Oficial Principal de Tecnologia de la Informacion figuran las siguientes:

a)  Proporcionar la vision estratégica y ejercer el liderazgo en la gestion de
la informacion y las tecnologias para la Secretaria de las Naciones Unidas;

b) Supervisar la ejecucion de proyectos de TIC y de procesos de
transformacion institucional en toda la Organizacion;

¢) Supervisar, mediante la delegacion apropiada, las operaciones ¢
inversiones en materia de TIC en todas las oficinas de la Secretaria.

89. El puesto de Oficial Principal de Tecnologia de la Informacion fue creado en
relacion jerarquica con el Vicesecretario General sobre la base de que permitiria al
primero asumir una funcion estratégica y de transformacion dentro del equipo de gestion
ejecutiva. También estaba previsto que la dependencia jerarquica proporcionaria un
marco para la aplicacion de una reforma sistémica y ayudaria a mitigar los efectos de la
compartimentacion de dependencias y de resistencia cultural al cambio.

90. La Junta estima que los objetivos que dieron lugar a la creacién de la funcion
del Oficial Principal de Tecnologia de la Informacion eran coherentes con los
principios generales de una buena gobernanza de las TIC. Sin embargo, observa que,
si bien las funciones principales del Oficial abarcan algunas de las responsabilidades
ordinarias del Oficial Principal de Sistemas de Informacion y del oficial principal de
tecnologia, la funcion esta centrada predominantemente en la gestion de los activos
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y la situacion de las TIC, méas que en cuestiones tales como la transformacion
institucional y la integracion de las TIC en los objetivos y actividades
institucionales. La Junta considera que, tal como estad actualmente disefiada, la
funcion del Oficial Principal de Tecnologia de la Informaciéon no incluye la
autoridad necesaria para dirigir la transformacion institucional en toda la
Organizacion, y no resulta claro qué otra persona es responsable y debe rendir
cuentas por esas actividades.

91. El examen de alto nivel realizado inicialmente por la Junta acerca de la
estrategia en materia de TIC observd que no se hacia ninguna referencia a los planes
estratégicos de las Naciones Unidas, lo que indicaba una falta de alineamiento entre
la estrategia en materia de TIC y los planes estratégicos de las Naciones Unidas.
Existe el riesgo de que la estrategia de las Naciones Unidas en materia de TIC no
apoye plenamente sus necesidades y prioridades institucionales. En marzo de 2012,
la dependencia jerarquica del Oficial Principal de Tecnologia de la Informacion pasé
del Vicesecretario General al Secretario General Adjunto de Gestion. La Junta
considera que esta decision acentia aun mas, en principio, la falta de
responsabilidad respecto de la alineacion de las estrategias en materia de TIC con
las actividades y objetivos institucionales a nivel del personal directivo superior de
la Organizacion. Esencialmente, no hay ninguna persona de nivel directivo superior
a quien incumba la responsabilidad y la rendicidon de cuentas acerca de la evaluacion
y definicion de las necesidades de informacion de la Organizacion, y de las
transformaciones institucionales requeridas para satisfacer esas necesidades.

92. La Junta considera que la falta de claridad con respecto a la responsabilidad y
la rendicion de cuentas dentro de la estructura global de gobernanza de las TIC de
las Naciones Unidas afecta a la aplicacion del sistema de planificacion de los
recursos institucionales. Tampoco ha habido ninguna evaluaciéon de como esto se
lograria en diversas entidades institucionales de las Naciones Unidas que tienen
distintos grados de autonomia e importantes diferencias en materia de gobernanza,
procesos y modelos de prestacion de servicios. La Junta estima que esta evaluacion
integral es necesaria previamente para una transformacion institucional que llegue a
feliz término, y también opina que esta falta de planes sobre la gestion de los
sistemas anteriores es un indicador de deficiencias en la gobernanza de las TIC y
también en la gobernanza en las Naciones Unidas en términos mas generales.

Gobernanza del proyecto de planificacion de los recursos institucionales

93. Para que el sistema de planificacion de los recursos institucionales pueda aplicarse
satisfactoriamente, es menester que exista una solida responsabilidad a nivel ejecutivo
superior con respecto al proyecto, lo que deberia respaldarse mediante arreglos de
gobernanza que alienten la adopcion de decisiones eficaces y oportunas, con funciones y
responsabilidades claramente definidas. Los riesgos principales se han de identificar y
evaluar, y se deben adoptar medidas para hacerles frente.

94. La aplicacion del sistema de planificacion de los recursos institucionales es
supervisada por un comité directivo, que depende del comité de gestion. El comité
directivo se compone de diversos funcionarios, entre ellos el Secretario General
Adjunto de Apoyo a las Actividades sobre el Terreno, el Secretario General Adjunto
de Gestion y el Oficial Principal de Tecnologia de la Informacion. Hasta junio de
2011, el director del proyecto dependia directamente del Secretario General Adjunto
de Gestion, en su calidad de presidente del comité directivo, y del Oficial Principal
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de Tecnologia de la Informacién con respecto a las cuestiones ordinarias de
tecnologia y gestion del proyecto.

95. Tras la renuncia del Secretario General Adjunto de Gestion como presidente
del comité directivo, en junio de 2011, se introdujeron diversos cambios
provisionales en la estructura de gobernanza del proyecto. Con arreglo a esos
cambios, el director del proyecto pasé a depender directamente del Oficial Principal
de Tecnologia de la Informacion, a quien se encarg6 la gestion de Umoja, en nombre
del comité directivo (véase A/66/381). Ademas, se designé al Vicesecretario General
como presidente interino del comité directivo, y el Jefe de Gabinete fue nombrado
como nuevo miembro del comité directivo. En marzo de 2012, la estructura de
gobernanza fue revisada nuevamente y, con arreglo a esos cambios, el director del
proyecto depende ahora inicamente del Secretario General Adjunto de Gestion.

96. En su auditoria provisional del proyecto de planificacion de los recursos
institucionales, la Junta observé que, a pesar de los cambios introducidos en la
estructura de gobernanza del Umoja, las causas fundamentales de los retrasos del
proyecto aun no se habian abordado eficazmente y requerian una responsabilidad
mas clara y eficaz por parte del personal directivo superior en lo tocante a los
entregables del proyecto. Las funciones y responsabilidades del comité directivo no
se habian definido claramente, y este no tenia ninguna responsabilidad respecto de
los entregables del proyecto, tales como la transformacion institucional. En abril de
2012, y en respuesta a las observaciones de la Junta, la administracion establecio un
mandato para los responsables del proceso, que son los miembros del comité
directivo. Sus responsabilidades incluyen: a) actividades de transformacion
institucional necesarias para introducir con éxito el sistema de planificacion de los
recursos institucionales; b) provision de recursos para las actividades de limpieza de
datos y enriquecimiento de datos durante la aplicacion; y ¢) obtencion de beneficios
para sus respectivos procesos. Al mismo tiempo que reconoce las medidas positivas
adoptadas, la Junta evaluara las consecuencias de esos cambios en su futura labor
sobre el proyecto de planificacion de los recursos institucionales.

97. La existencia de un unico funcionario superior responsable del proyecto se
considera en la comunidad profesional de gestion de proyectos como un requisito
previo esencial para obtener resultados satisfactorios. El funcionario superior
responsable en el caso de un proyecto que tiene la magnitud y la importancia de la
aplicacion de la planificacion de los recursos institucionales deberia estar
normalmente en el nivel ejecutivo de la organizacion (a menudo el oficial jefe de
informacion o el jefe ejecutivo), deberia tener autoridad para adoptar las decisiones
necesarias a fin de llevar al proyecto adelante, y deberia ser claramente responsable
por la adopcidn de esas decisiones. Esa persona también deberia tener aptitudes en
materia de aplicacion operacional, gestion de proyectos y cuestiones técnicas, asi
como una comprension profunda de la institucion, y deberia contar con la plena
confianza de quienes tienen a su cargo la gobernanza y la financiacion.

98. En su auditoria provisional del proyecto de planificaciéon de los recursos
institucionales, la Junta subrayé que la estructura de gobernanza del Umoja no
incluia esa funcion, y recomendd que se nombrara a un responsable de nivel
ejecutivo superior, que tuviera la autoridad necesaria para hacer avanzar el proyecto
Umoja y suprimiera los factores que lo obstaculizaban. En respuesta a esa
recomendacion, en abril de 2012, el comité directivo aprobd la designacion del
presidente del comité como responsable de nivel superior del proyecto Umoja. En su
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mandato se establece que €l es el responsable en ultima instancia del proyecto de
planificacion de los recursos institucionales, incluso de la alineacion del proyecto
con las necesidades y la estrategia institucional de la Organizacion y, con el apoyo
de los responsables del proceso, de la transformacion institucional y la obtencion de
beneficios. El Secretario General Adjunto de Gestion, en su calidad de presidente
del comité directivo, es el responsable de nivel superior del proyecto. La Junta, si
bien reconoce las medidas positivas adoptadas, estad preocupada por el hecho de que
el responsable de nivel superior actualmente designado no tiene autoridad sobre la
totalidad de los departamentos y entidades en los que se ejecutara el proyecto
Umoja y, por tanto, es posible que no pueda impulsar el proyecto con eficacia.

99. La Junta recomienda que la administracion: a) designe a un tnico
responsable de nivel superior, que tenga la autoridad necesaria en todos los
departamentos y entidades en los que se ejecutara el sistema de planificacion de
los recursos institucionales, y que estara encargado de impulsar el proyecto; b)
comunique claramente la identidad y autoridad del responsable de nivel
superior a todo el personal; y c¢) ultime las revisiones previstas en la estructura
de gobernanza del proyecto lo antes posible, en particular la asignacion de
responsabilidades claras para la finalizacion de todas las tareas principales.

100. La administracion estuvo de acuerdo con esta recomendacion e informo a la Junta
de que ha adoptado una serie de medidas destinadas a asegurar que el Secretario General
Adjunto de Gestion, nombrado “responsable del proyecto” (equivalente a responsable de
nivel superior) tenga la autoridad necesaria para impulsar el proyecto. Por ejemplo, el
Jefe de Gabinete escribi6 a los jefes de departamentos y oficinas, el 2 de julio de 2012,
para comunicarles que el Secretario General habia dado una alta prioridad a la
aplicacion del sistema de planificacion de los recursos institucionales, y que sus pactos
celebrados con el personal directivo superior en 2012 incluiran un objetivo especial y
tres medidas de la aplicacion para prestar apoyo a la aplicacion. Una de esas medidas de
aplicacion consiste en que, para el 31 de diciembre de 2012, todos los departamentos y
oficinas deberan completar un plan en el que se determinara como y cuando se llevara a
cabo la limpieza de datos.

Reconocimientos

101. La Junta desea expresar su gratitud por la cooperacion y asistencia que
prestaron a su personal el Secretario General Adjunto de Gestion, el director del
proyecto y los miembros de su personal.

(Firmado) Liu Jiayi
Auditor General de China
Presidente de la Junta de Auditores

(Firmado) Amyas Morse

Contralor y Auditor General del Reino Unido
de Gran Bretana e Irlanda del Norte

(Auditor Principal)

(Firmado) Terence Nombembe
Auditor General de Sudafrica

30 de junio de 2012
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Anexo I

Ambito del sistema de planificacion de los recursos institucionales
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Anexo 11

Estado de las medidas propuestas por la administracion en respuesta a las
recomendaciones de la Junta de Auditores

Oficina Acordada  Fecha limite para la
Recomendacion responsable (Si/No) aplicacion Observaciones para la administracion (junio de 2012)
La Junta recomienda que el Director Umoja Si Julio de 2013 Las deficiencias identificadas por la Junta requeriran
del proyecto: a) considere las considerables consultas con: a) el comité directivo, para
deficiencias identificadas por la Junta y, determinar la rendicioén de cuentas; b) el equipo de
sobre esta base, reevaltie el modelo de aplicacion del cambio, para elaborar la vision/marco de
beneficios del sistema de planificacién los “servicios compartidos”, y ¢) los responsables del
de los recursos institucionales, en proceso
consulta con los responsables del Este proceso no se terminara antes de la presentacion del
proceso; b) establezca una base de cuarto informe anual, en el que se resumiran el enfoque y
referencia, con cifras del beneficio los progresos realizados. Las conversaciones con la
global que ha de obtener cada . Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de
responsable de proceso; c) deterrpme Presupuesto y la Quinta Comision daran otra oportunidad
cudles seran los ahorros en efectivo para aportar actualizaciones. El plazo previsto de julio de
reales; d) atribuya responsabilidad a los 2013 coincide con la fecha prevista para la entrada en
responsables de procesos para obtener funcionamiento de Umoja en el lugar piloto
los ahorros y beneficios acordados y
para elaborar planes para conseguirlos;
y ) comunique a la Asamblea General
cuales son los cambios que propone
llevar a cabo en la Organizacion para
obtener los beneficios anuales previstos
del proyecto
La Junta recomienda que, para hacer Umoja Si Informes del Los futuros informes del Secretario General incluiran
posible una planificacion transparente y Secretario informacion sobre la forma en que se podrian redesplegar
la presentacion de informes sobre el General de 2013, los puestos o se podrian realizar cambios de funciones
logro de los beneficios previstos de la 2014 y 2015 como consecuencia directa del despliegue y
aplicacion del sistema de planificacion sobre Umoja estabilizacion del sistema de planificacion de los recursos
de los recursos institucionales, y para institucionales. Esta informacion se enriquecera
que exista claridad acerca de si ese logro posteriormente, tras la identificacion y cuantificacion de
requerira que se liberen o se los beneficios en cada entidad, en los seis meses
redistribuyan puestos, la administracion anteriores a la aplicacion

consulte con la Asamblea General sobre
sus planes de obtencion de beneficios
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Oficina
responsable

Acordada

Recomendacion (Si/No)

Fecha limite para la
aplicacion

Observaciones para la administracion (junio de 2012)

La Junta recomienda asimismo que la ~ Umoja Si
administracion: a) asigne una clara

responsabilidad por todas las tareas

relacionadas con la elaboracion de

propuestas para la obtencion de nuevos

beneficios mediante cambios en el

enfoque relativo a la prestacion de

servicios; y b) dé a conocer un

cronograma con arreglo al cual se

elaboraran estas propuestas

La Junta recomienda que la
administracion: a) establezca claramente
de qué manera gestionara el cambio e
incorporara practicas de trabajo mas
eficientes y mas normalizadas en toda la
Organizacion; y b) elabore planes sobre
la forma en que se prestara apoyo al
personal para desarrollar las aptitudes,
capacidad y habilidad para adoptar
practicas de trabajo diferentes

Umoja Si

La Junta recomienda también que la Umoja Si
administracion establezca un enfoque

formal para gestionar y mejorar los

procesos institucionales, para hacer

posibles continuas reformas y mejoras

tras la aplicacion del sistema de

planificacion de los recursos

institucionales

Octubre de 2012

Julio de 2013

Agosto de 2013

Existen actualmente conversaciones entre el equipo de
aplicacion del cambio, el responsable del proyecto y
Umoja sobre esta observacion, a fin de determinar las
diversas funciones y responsabilidades

El equipo de gestion del cambio organizativo de Umoja y
los equipos de realizacion han elaborado enfoques,
estrategias y planes para evaluar los efectos de los
cambios relacionados con el despliegue de Umoja; el
enfoque de asignacion de funciones (funciones de Umoja
a personas determinadas) y un enfoque de
ensefianza/formacion. Todas estas actividades tienen la
finalidad de asegurar que la Organizacion identifique los
principales cambios entre los procesos “tal como son” y
“tal como seran”, determine el personal que sera afectado
y asegure que se les proporcionen las comunicaciones,
formacion y apoyo adecuados para garantizarles la
realizacion de su cambio conductual, y que el personal
afectado tenga sélo el acceso de usuario y la autoridad
apropiada para que ejecuten sus funciones, con la
segregacion de funciones adecuada

Durante la elaboracion de la estrategia de apoyo y
sostenimiento del sistema de planificacion de los recursos
institucionales de las Naciones Unidas se examinara un
enfoque formal para un centro de excelencia, destinado a
gestionar y mejorar los procesos institucionales con
posterioridad a la aplicacion de Umoja. Esta estrategia
incluira los requisitos para la gestion del cambio, la
formacion y el andlisis institucional para hacer posible la
mejora continua del sistema después de la aplicacion de
Umoja
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Oficina Acordada  Fecha limite para la
Recomendacion responsable (Si/No) aplicacion Observaciones para la administracion (junio de 2012)
La Junta recomienda que el Director del Umoja Si Septiembre de Se ha propuesto, examinado y acordado una estrategia
proyecto: a) establezca el nivel de 2012 global para hacer participar a los interesados, con el
compromiso con el proyecto del sistema comité directivo y los responsables del proceso, con
de planificacion de los recursos inclusion de la estructura de apoyo, la movilizacidn, la
institucionales en toda la Organizacion; concienciacion y la formacion de todo el personal
b) elabore planes para abordar cualquier superior y los funcionarios involucrados
deficiencia en las comunicaciones o en
las actividades para atraer a los
interesados; y c¢) elabore una estrategia
de comunicaciones y de participacion de
los interesados para la fase de aplicacion
La Junta recomienda que la Umoja Si Diciembre de En referencia a los 118 millones de ddlares gastados

administracion: a) establezca un plan del
proyecto detallado que vincule el
presupuesto a hitos y entregables;

b) determine claramente quién es el
responsable de cada parte del
presupuesto y de qué es responsable de
entregar; c) establezca arreglos para
obtener informacién sobre los gastos y
los progresos que le permitan controlar
mas eficazmente los progresos,
mantener un control mas preciso sobre
los costos y mejorar la adopcion de
decisiones respecto de los futuros gastos

La Junta recomienda que el comité Departamento Si

directivo evalue si la administracion de Gestion —
tiene un numero suficiente de Oficina del
funcionarios que cuenten con las Secretario
aptitudes comerciales y de gestion de General
contratos adecuadas y necesarias para  Adjunto

gestionar los contratos con multiples
partes que seran responsables de la
entrega de diferentes partes
interdependientes del proyecto

2012

Diciembre de
2012

hasta ahora en el proyecto, la administraciéon no dispone
de sistemas que podrian vincular el presupuesto a hitos y
entregables. La administracion puede determinar qué
actividades se han ejecutado con esos fondos y qué logros
se han obtenido. A pesar de que esto no es un requisito
establecido en las normas de contabilidad del sistema de
las Naciones Unidas, la administracién reconoce la
necesidad de tener tal instrumento en un proyecto de esta
naturaleza, y estd introduciendo con este proposito
NOVA, una de las soluciones de gestion de proyectos
mas eficientes disponibles en el mercado

Se llevara a cabo una evaluacion detallada de la
adecuacion de la funcion de gestion de contratos dentro
de Umoja. No obstante, desde junio de 2011 Umoja ha
aumentado su capacidad de gestion de contratos mediante
la asignacion de profesionales de adquisiciones
experimentados, con una importante experiencia en
adquisiciones y contratacion en las Naciones Unidas. La
asignacion de un experto en la materia junto con la
consolidacion de todas las actividades de adquisiciones
en la Oficina de Gestion de proyectos ha reforzado la
capacidad de Umoja para gestionar las relaciones con
multiples contratistas terceros. Cuando la evaluacion
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Oficina Acordada  Fecha limite para la
Recomendacion responsable (Si/No) aplicacion Observaciones para la administracion (junio de 2012)
mencionada anteriormente quede terminada, la
administracion estara en condiciones de determinar si las
medidas aplicadas hasta ahora son suficientes
La Junta recomienda que el Director del Umoja Si Septiembre de Un analisis del calendario y del presupuesto del proyecto,

proyecto y el comité directivo: a) 2012
reevalien la viabilidad del calendario y
el presupuesto del proyecto, teniendo en
cuenta la posibilidad de un sesgo de
optimismo y los efectos de riesgos
identificados, y prepare una so6lida
prevision del costo y del tiempo
necesarios para ultimar el proyecto en su
alcance actual; y b) informe a la
Asamblea General, a la mayor brevedad,
de las conclusiones y las propuestas
destinadas a hacer frente a todo aumento
de los costos y de los plazos que se han
identificado

Diciembre de
2012

La Junta recomienda que el personal
directivo superior de la administracion

Departamento Si
de Gestion —

establezca controles adecuados a fin de  Oficina del

que puedan demostrar claramente a la Secretario

Asamblea General que se pueden dar General

seguridades acerca del calendario Adjunto

previsto y de los costos reales y

previstos del proyecto de planificacidén

de los recursos institucionales

La Junta también recomienda que el Umoja Si Octubre de 2012

equipo del proyecto y los responsables
de presupuestos colaboren para: a)
elaborar una estimacion solida de todos
los costos asociados del proyecto; b)
aclarar la asignacion de costos

la estrategia de despliegue y otros elementos
fundamentales esta a punto de finalizar. Esta actividad,
realizada en el contexto de la preparacion del cuarto
informe anual, esta siendo informada y validada por la
participacion del responsable del proyecto, el comité
directivo, los responsables de procesos, las entidades de
la Secretaria y grupos consultores externos. Esta
participacion es necesaria para lograr aceptacion y
asegurar la rendicioén de cuentas respecto del calendario,
el alcance y el presupuesto de Umoja. El cuarto informe
sobre la marcha del proyecto se consultara con el
responsable del proyecto, sera respaldado por el comité
directivo de Umoja y el comité de gestion, y sera
tramitado, como es habitual, por la Division de
Planificacion de Programas y Presupuesto, la Oficina del
Secretario General Adjunto/Departamento de Gestion y la
Oficina Ejecutiva del Secretario General

El Director de Umoja, juntamente con el responsable del
proyecto (responsable superior) y el comité directivo,
aseguraran que se han establecido los controles
adecuados para demostrar claramente a la Asamblea
General que se pueden dar seguridades acerca del
calendario previsto y de los costos reales y previstos del
proyecto de planificacion de los recursos institucionales

En julio de 2012 se convocara un grupo de trabajo, con la
direccion del responsable del proyecto, presidido por el
Subsecretario General/Contralor e integrado por
representantes de la Secretaria, con inclusion del
Departamento de Apoyo a las Actividades sobre el
Terreno, oficinas no establecidas en la Sede, la Sede de
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asociados, con caracter de urgencia, las Naciones Unidas y las misiones sobre el terreno, con

para dar a los responsables de el objeto de elaborar orientaciones sobre la aplicacion de

presupuestos el maximo tiempo posible los costos indirectos asociados con el proyecto Umoja,

para realizar preparativos a fin de teniendo en cuenta los problemas que afectan a los plazos

sufragar esos costos; y c) elaborar de despliegue de Umoja y la necesidad de disponer de

propuestas sobre la forma en que se una planificacion y preparacion presupuestaria oportuna

sufragaran esos costos asociados en todos los departamentos. En particular, ese grupo de
trabajo tendra a su cargo las siguientes actividades: a)
examinar y validar todos los costos no incluidos en el
presupuesto de Umoja, pero que estan asociados a su
aplicacion (por ejemplo, la limpieza y conversion de
datos); b) proporcionar orientacion a este respecto para la
preparacion del presupuesto del programa para el bienio
2014-2015, y c) identificar las oportunidades para
redisefiar el modelo de prestacion de servicios de la
Organizacion a fin de redirigir los recursos existentes
para el cumplimiento de tareas asociadas con los costos
indirectos. El grupo de trabajo formulara las nuevas
estimaciones de costos indirectos teniendo en cuenta los
dos principios siguientes: mantener estos costos en un
nivel minimo, y asegurar que todos los departamentos
concernidos haran todo lo posible por absorber esos
costos dentro de los recursos existentes

La Junta recomienda que el presidente ~ Umoja Si Septiembre de Como se ha identificado en el proyecto del cuarto

del comité directivo y el Director del Departamento 2012 informe sobre la marcha de Umoja, se han realizado

proyecto: a) asigne una clara de Gestion — importantes progresos en la identificacion y gestion de

responsabilidad por los riesgos del Oficina del las cuestiones y riesgos del proyecto. Las preocupaciones

proyecto a quienes tienen autoridad para g.. otario mencionadas por la Junta se incorporaran en el registro

hacer frente a cada uno de los riesgos;  Geperal de riesgos de Umoja y/o el mecanismo de vigilancia,

b) evaltie y documente la probabilidad Adjunto segun corresponda

de que se produzca cada uno de los
riesgos, incluyendo sus efectos
cuantificados, y c) establezca una
vigilancia regular de los riesgos como
parte de los arreglos en curso en materia
de presupuestacion y dotacion de
recursos
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La Junta recomienda que la Departamento Si n.d. Esta recomendacion se ha aplicado mediante el
administracion: i) designe a un Gnico de Gestion — nombramiento del Secretario General Adjunto del
funcionario superior responsable, que Oficina del Departamento de Gestién como responsable del proyecto
tenga la autoridad requerida en los Secretario Umoja. El Departamento de Gestion, de conformidad con
distintos departamentos y entidades en ~ General el boletin del Secretario General ST/SGB/2010/9,
los que se ejecutara el sistema de Adjunto “formula normas y procedimientos, imparte orientacion

planificacion de los recursos
institucionales, para llevar el proyecto
adelante; i1) comunique claramente la
identidad y autoridad del responsable
superior a todo el personal; y iii) ultime
las revisiones planificadas de la
estructura de gobernanza del proyecto lo
antes posible, incluyendo la asignacion
de claras responsabilidades para la
finalizacion de todas las tareas
importantes

estratégica a todas las entidades de la Secretaria,
incluidas las oficinas fuera de la Sede y las comisiones
regionales, en tres grandes componentes de la gestion, a
saber, finanzas y presupuestos, recursos humanos y
recursos fisicos (servicios y operaciones de apoyo), y
dirige y apoya sus actividades en esas materias”. Como
expresa la Junta en el parrafo 3 del presente informe,
“Umoja abarca la mayoria de las funciones
administrativas y de apoyo de la Organizacion en cinco
esferas: las finanzas, la cadena de suministro y las
compras, los recursos humanos, los servicios centrales de
apoyo y la gestion de programas y proyectos”, y todas las
esferas fundamentales corresponden a la competencia del
Departamento de Gestion. De conformidad con el boletin
del Secretario General, el Departamento esta encabezado
por el Secretario General Adjunto, que “se encarga de
formular las normas de gestion de la Organizacion y tiene
la responsabilidad general de la gestion de los recursos
financieros, humanos y fisicos de la Secretaria de
conformidad con las atribuciones que ha delegado en ¢l el
Secretario General”. Es también el Secretario General
Adjunto quien “representa o hace representar al
Secretario General cuando se tratan cuestiones relativas a
la gestion de los 6rganos rectores, los fondos, programas
y organismos del régimen comun y los érganos asesores
en cuestiones administrativas. También sigue de cerca las
nuevas cuestiones de gestion que se plantean en toda la
Secretaria manteniéndose en contacto con los comités
ejecutivos”. Al haberse definido a Umoja como “una
continua transformacion de la Organizacion, que hace
posible la prestacion de servicios de alta calidad y
eficaces en funcion del costo para los mandatos de las
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Naciones Unidas en evolucion, con el objeto de
maximizar la productividad de los recursos humanos,
financieros y materiales de las Naciones Unidas”, el
mejor responsable del proyecto es el Secretario General
Adjunto del Departamento de Gestion. Por ultimo, cabe
agregar que el responsable del proyecto ha recibido el
pleno apoyo de los Estados Miembros para asumir estas
responsabilidades (véase la resolucion de la Asamblea
General 66/246, que transfiri6 el proyecto Umoja al
Departamento de Gestion), y también el pleno apoyo del
Secretario General y del comité directivo de Umoja

Nota: La informacién contenida en el presente anexo no ha sido objeto de auditoria ni verificacion por parte de la Junta. La Junta procedera al seguimiento de

nuevos progresos y de las consecuencias de las medidas adoptadas por la administracion durante su proxima auditoria.
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