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Resumen

Planificacion estratégica en el sistema de las Naciones Unidas
JIU/REP/2012/12

El presente informe se incluyd en el programa de trabajo de la Dependencia Comun
de Inspeccion (DCI) en 2011 a propuesta de la Oficina de Servicios de Supervision Interna
(OSSI) de las Naciones Unidas. Durante el primer semestre de 2012 se reunieron datos y se
realizaron entrevistas. En este examen se describen las practicas actuales de planificacion
estratégica de las organizaciones de todo el sistema de las Naciones Unidas en los planos
mundial, regional y nacional. Se individualizan los diferentes enfoques e instrumentos
empleados en relacion con el alcance dentro del sistema, la duracion del ciclo, la gestion
basada en los resultados, la relacion entre planificacion de politicas y movilizacion de
recursos, el fomento de la capacidad institucional, la presentacion de informes, la vigilancia
y la evaluacion.

Tras estudiar los origenes y la evolucion de la planificacion estratégica en el sistema
de las Naciones Unidas, en el informe se individualizan dos enfoques: a) los marcos
estratégicos sistémicos de alto nivel y dedicados a temas concretos que responden a
mandatos amplios, prolongados y generales; y b) los planes estratégicos institucionales que
responden a las particularidades del mandato de cada organizacion y tienen una vision a
mas corto plazo. En el examen se propone el uso conjunto de esos enfoques, pues ello
permitiria unificar la vigilancia, la evaluacion y la presentacion de informaciéon a los
Estados Miembros acerca de las actividades de las organizaciones y entidades del sistema
de las Naciones Unidas por esfera de interés, tales como la igualdad entre los géneros, los
derechos humanos, la asistencia humanitaria, la salud, el desarrollo sostenible, y la
consolidacion y el mantenimiento de la paz, entre otros.

En el examen se pusieron de manifiesto diversas practicas incipientes dentro del
sistema. En algunas esferas concretas, en particular las actividades operacionales para el
desarrollo, se han hecho avances en los ultimos afios respecto de la coherencia y la
armonizacion de los procesos de planificacion, a raiz de la adopcion de la resolucion
63/232 de la Asamblea General, de 19 de diciembre de 2008, en la que se cambid la
revision amplia de la politica relativa a las actividades operacionales a un ciclo cuadrienal a
partir de 2012 (en adelante, revision cuadrienal amplia de la politica (RCAP)). En la
resolucion se pidio a los fondos y programas y a los organismos especializados de las
Naciones Unidas que introdujeran los cambios necesarios para armonizar sus ciclos de
planificaciéon con el nuevo ciclo de la revisidon amplia. De ese modo se armonizarian
considerablemente los ciclos de presentacion de informes y se mejoraria la convergencia y
el intercambio de informacion entre ellos para lograr la coherencia en el seguimiento de la
RCAP vy la preparacion de sus estrategias y programas. Este ejemplo es una fuente de
buenas practicas que puede hacerse extensivo a todas las esferas de la planificacion
estratégica de todo el sistema.

Las investigaciones revelaron la existencia de una red oficiosa, la red de planificacion
estratégica de las Naciones Unidas (en adelante, red de planificacion estratégica), en la que
participan cerca de 30 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas que
periédicamente intercambian informacion y reflexionan conjuntamente sobre cuestiones de
interés comun y sobre los retos a que se enfrentan cada una de ellas con el fin de mejorar
los métodos, instrumentos y efectos de la planificacion estratégica en todo el sistema.

Aunque, cada vez en mayor medida se usa sistematicamente la gestion basada en los
resultados en la definicion de los planes estratégicos institucionales, su vinculacion con la
asignacion de recursos debe ser mucho mas clara. En opinion del Inspector, aunque esa
vinculacion debe ser aclarada, un plan estratégico no debe estar regido por el presupuesto
sino por el mandato.
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Los resultados concretos del examen, de los que se desprende una seric de
recomendaciones, pueden resumirse del modo siguiente:

1) La necesidad de desarrollar la coordinaciéon a nivel de todo el sistema para
planificar estratégicamente la ejecucion de los mandatos basicos de las entidades del
sistema de las Naciones Unidas, con el fin de fomentar la coherencia y las sinergias en sus
actividades, y de ese modo, evitar la superposicion y la duplicacion de servicios a los
Estados Miembros, siguiendo la linea del concepto propuesto en la iniciativa "Unidos en la
accion".

2) La necesidad de armonizar la terminologia y establecer, en la medida de lo
posible, métodos y vias convergentes para la planificacion estratégica.

3) La necesidad de fortalecer la aplicacion de la gestion basada en los resultados
definiendo planes estratégicos institucionales y creando los instrumentos conexos que se
necesitan para la vigilancia, la evaluacion y la presentacion de informes;

4) La necesidad de reforzar el papel de la red de planificacion estratégica de las
Naciones Unidas, manteniendo su flexibilidad, aprovechando los logros alcanzados y
estableciendo un proceso de examen por homologos bajo la égida de la Junta de los jefes
ejecutivos del sistema de las Naciones Unidas para la coordinacion (en adelante, Junta de
los jefes ejecutivos).

5) Por conducto de los organos legislativos de las organizaciones, los Estados
Miembros deberian contribuir al establecimiento de marcos estratégicos coherentes en todo
el sistema para responder a los mandatos globales dimanantes de las conferencias
mundiales; esos marcos deberian desarrollarse por tema y por sector y/o servir para regular
la cooperacion y coordinacion intersectoriales con miras a alcanzar los objetivos de las
actividades operacionales para el desarrollo, los Objetivos de Desarrollo del Milenio y los
que los sucederan.

6) El Consejo Econdmico y Social todavia no tiene conocimiento de las medidas
adoptadas por los organismos del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo con el
fin de armonizar sus ciclos de planificacion con el nuevo ciclo de la RCAP. Las
modalidades armonizadas de sus ciclos de planificacion son necesarias para elaborar planes
estratégicos con una vision coherente para todo el sistema.

7) Los organismos no tienen orientaciones claras sobre la forma de formular
estrategias pertinentes en el plano regional, ya que carecen de interlocutores
gubernamentales directos para determinar las necesidades concretas de los paises de la
region. Sin embargo, podria servir de modelo el marco estratégico en la esfera del medio
ambiente que elabora el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente
(PNUMA) a nivel regional bajo la direccion de los ministros de medio ambiente de los
paises de las distintas regiones, que se retnen periodicamente.

8) La disponibilidad de recursos tiende a definir ex ante los objetivos estratégicos.
La asignacion inarticulada de recursos ordinarios y extrapresupuestarios reduce la
predecibilidad de la financiacion para alcanzar los objetivos estratégicos. La asignacion de
los fondos de ambos tipos de fuentes de conformidad con los mandatos y prioridades de la
organizacion deberia ser regulada mediante planes estratégicos. Estos planes estratégicos
deben proporcionar un mecanismo claramente definido para identificar las necesidades de
recursos para su aplicacion.

9) Raramente se han utilizado planes estratégicos como hoja de ruta para crear
capacidad sustantiva y administrativa a nivel interno o la infraestructura de la organizacién
para alcanzar los objetivos institucionales a lo largo del tiempo. Es imperativo que el
sistema de las Naciones Unidas incorpore la creacion de capacidad a nivel interno en la
planificacion estratégica.

13-34468



A/67/873

10) Los planes estratégicos flexibles basados en tecnologias de la informacion se
convierten en instrumentos que sirven como fundamento de las nuevas tendencias y
necesidades que permiten a la organizacion adaptarse al entorno externo. Se seleccionaron
mejores practicas en varias entidades que establecieron interfaces de alerta temprana en
linea para la comunicacion y la vigilancia entre las sedes y las oficinas exteriores con el fin
de detectar las nuevas esferas prioritarias y poder reprogramar a tiempo la asignacion de
recursos.

Recomendaciones para su consideraciéon por los 6rganos legislativos
Recomendacién 4

Los 6rganos legislativos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deberian formular y definir los pertinentes marcos estratégicos sectoriales para todo
el sistema por conducto del Consejo Economico y Social con el fin de alcanzar los
objetivos a largo plazo establecidos en el Documento Final de la Cumbre Mundial
2005, aprobado por la Asamblea General en su resolucion 60/1, asi como los
establecidos por las misiones y mandatos de las organizaciones del sistema como
resultado de conferencias mundiales.

Recomendacion 5

Los organos legislativos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deberian dar instrucciones a sus respectivas secretarias para que adopten las medidas
necesarias con el fin de que, antes de finales de 2015, armonicen y/o ajusten los ciclos
de planificacion de sus planes estratégicos de modo que todas las organizaciones estén
preparadas para iniciar un nuevo ciclo armonizado de presentacion de informes a los
Estados Miembros en 2016.
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Introduccion

Antecedentes

1. La Dependencia Comtn de Inspeccion (DCI) incluyd un examen de la planificacion
estratégica en todo el sistema de las Naciones Unidas en su programa de trabajo para 2011
por sugerencia de la Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI) de las Naciones
Unidas.

2. La planificacion estratégica en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
ha sido un importante motivo de preocupacion para la DCI. La Dependencia hizo
importantes contribuciones' a la creacién por la Asamblea General y a la elaboracion
en 1972 del plan de mediano plazo de las Naciones Unidas®. Asimismo, la DCI
proporciono a las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas un examen amplio del
papel de los planes de mediano plazo en la preparacion de presupuestos en las
organizaciones®. Entre los informes recientes sobre esta cuestion cabe sefialar un analisis
del proceso de planificacion, programacion, presupuestacion, vigilancia y evaluacion en las
Naciones Unidas®, y una serie de informes sobre la gestién basada en los resultados en el
sistema de las Naciones Unidas®. En el presente informe se tienen en cuenta esos estudios.

3. Las organizaciones, fondos, programas, organismos especializados y otras entidades del
sistema de las Naciones Unidas usan una amplia gama de instrumentos y mecanismos de
planificacion estratégica aprobados por los organos legislativos y/o formulados y
ejecutados internamente para alcanzar sus objetivos y metas de mediano y largo plazo. Esos
mecanismos incluyen desde los empleados en la gobernanza y gestion de las
organizaciones hasta la ejecucion de los programas tematicos, y se basan en mandatos y
misiones legislativas y en planes y programas normativos y operacionales acordados a nivel
multilateral, asi como en las correspondientes directrices impartidas por los jefes ejecutivos
en determinadas esferas. Sus caracteristicas varian considerablemente dependiendo de sus
mandatos y de si son financiados por recursos basicos o complementarios.

4. En el Documento Final de la Cumbre Mundial 2005, se pidid que, como una de
las actividades principales de las distintas organizaciones y con el fin de lograr su
coherencia, se estableciera un mecanismo de evaluacion de todo el sistema con el fin de
lograr la coherencia de las organizaciones de las Naciones Unidas bajo el lema "Unidos en
la accion".

5. Aunque el uso de la planificacion estratégica se ha extendido en todo el sistema de las
Naciones Unidas, los avances en la armonizaciéon y elaboracion de normas y estandares
comunes para esos procesos de planificacion han sido lentos y, en algunos casos, nulos. Las
cuestiones clave del presente examen son: i) si en el sistema de las Naciones Unidas existe
el concepto y la necesidad de contar con un marco unico para la planificacion estratégica;

DCI, Programacion y presupuesto en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas,
septiembre de 1969 (A/7822-JIU/REP/69/7).

DCI, La planificaciéon de mediano plazo en las Naciones Unidas, marzo de 1979

(A 34/84-JIU/REP/79/5).

DCI, La presupuestacion en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, febrero de 1990
(A/45/130-JIU/REP/89/9, partes I y II).

A/48/375 (JIU/REP/2003/2).

A/59/617 (JIU/REP/2004/5); A/59/607 (JIU/REP/2004/6); A/59/631 (JIU/REP/2004/7); A/59/632
(JTU/REP/2004/8).
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y ii) si el sistema de las Naciones Unidas puede armonizar procedimientos aplicables a los
procesos de planificacion estratégica y como puede hacerlo.

Definicion de planificacion estratégica

6. Tanto en las instituciones académicas como en las organizaciones profesionales se han
realizado exhaustivas investigaciones en la esfera de la gestion privada y publica. El
Inspector examiné varias definiciones de planificacion estratégica. Como punto de partida
del presente informe, el Inspector define la planificacion estratégica del modo siguiente:

La planificacion estratégica es el proceso por el que se definen los objetivos de
mediano y largo plazo de una organizacion, asi como los planes de recursos para
alcanzarlos.

Objetivo

7. El principal objetivo de este informe es proporcionar a las organizaciones un
instrumento en el que se propongan buenas practicas asi como directrices para todo el
sistema con el fin de ayudarlas a elaborar y formular planes estratégicos. El uso efectivo de
esas directrices para establecer procesos y planear mecanismos, asi como para vigilar,
evaluar, auditar y seguir presupuestando planes estratégicos, puede convertir a la
planificacion estratégica en un instrumento para promover la coordinacion y la coherencia
del sistema en los principales sectores programaticos.

Alcance

8. El examen concentra su pensamiento analitico y sus investigaciones en las practicas de
las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, con el fin de contribuir al proceso
actual de reforma y de mejorar los instrumentos para la gestion del cambio.

9. En el examen se identificaron mecanismos e instrumentos, tanto internos como
publicos, utilizados en la planificacion y presupuestacion de programas institucionales, asi
como otros elaborados para alcanzar objetivos sectoriales y tematicos de las actividades de
ambito nacional y mundial.

10. El examen abarca las cuestiones siguientes:

a) La pertinencia de esos instrumentos para los marcos de gestion basada en los
resultados y rendicion de cuentas de las organizaciones y sus relaciones con esos marcos;

b) Latipologia y la terminologia utilizadas en los mecanismos e instrumentos para la
planificacion y para la deteccion de practicas y tendencias, con el fin de allanar el camino
hacia la posible armonizaciéon de los procesos y la presentacion de informes en todo el
sistema;

c¢) Los posibles efectos del mejoramiento de la planificacion estratégica en la
coordinacion, la eficiencia, las economias y la transparencia en la labor de las
organizaciones; y

d) Los costos de transaccion y la eficacia de la planificacion estratégica que influyen
en la labor de las organizaciones.
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II.

11. En el examen también se analizaran brevemente la programacion y ejecucion conjunta
de las actividades operacionales para el desarrollo como ensayo de la planificacion
estratégica a nivel de todo el sistema que tiene lugar en el proceso de la revision cuadrienal
amplia de la politica (RCAP).

Metodologia

12. El examen abarca a todas las organizaciones participantes en la DCI. La investigacion
documental y las entrevistas se realizaron entre noviembre de 2011 y abril de 2012. De
conformidad con las normas y directrices internas de la DCI y sus procedimientos de
trabajo internos, la metodologia seguida en la preparacion del presente informe comprende
un examen documental preliminar, la elaboracién de cuestionarios, la realizacion de
entrevistas y un analisis en profundidad de los datos reunidos. Se enviaron cuestionarios
detallados a los coordinadores de las organizaciones participantes. El Inspector y el equipo
de investigacion realizaron entrevistas en las sedes de algunas de esas organizaciones, asi
como en las oficinas exteriores. Se mantuvieron entrevistas con diferentes grupos de
planificadores y usuarios.

13. El Inspector solicito a las organizaciones que formularan observaciones sobre el
proyecto de informe a fin de tenerlas en cuenta al ultimar el examen. Las investigaciones
pusieron de manifiesto los temas que son motivo de preocupacion comin en todas las
organizaciones, y el analisis de estos permitié entender los problemas y determinar las
esferas comunes sobre las que pueden trazarse directrices indicativas para ayudar a las
organizaciones a reforzar su planificacion estratégica.

14. De conformidad con el parrafo 2 del articulo 11 del Estatuto de la DCI, el presente
informe ha recibido forma definitiva tras la celebracion de consultas entre los Inspectores a
fin de comprobar si sus conclusiones y recomendaciones se ajustaban al juicio colectivo de
la Dependencia.

15. Con el fin de facilitar la utilizacion del informe y la aplicacion de sus recomendaciones,
en el anexo III se indica si el informe se presenta a las organizaciones interesadas para la
adopcion de medidas o con fines de informacion. Se sefialan las recomendaciones
pertinentes para cada organizacion y se indica concretamente si se requiere una decision
por parte del 6rgano legislativo o el 6rgano rector de la organizacion, o bien la adopcion de
medidas por su jefe ejecutivo.

16. El Inspector desea expresar su agradecimiento a todos cuantos le prestaron ayuda en la
preparacion del informe y, en particular, a quienes participaron en las entrevistas y con tan
buena disposicidn compartieron sus conocimientos y proporcionaron asesoramiento
técnico.

Concepto y finalidad

Concepto de la planificacion estratégica

17. El concepto de la planificacion estratégica ha evolucionado continuamente en el marco
de diferentes paradigmas a lo largo de los ultimos decenios. También varia segun el tipo de
organizacion o de empresa en el que se aplica. El concepto ha sido examinado
exhaustivamente en las instituciones académicas y en las publicaciones especializadas
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sobre empresas y gestion. No obstante, no existe una definicion exacta del objetivo que se
trata de alcanzar con la planificacion estratégica.

18. Para establecer un plan estratégico, una organizacioén debe tener una vision clara de su
objetivo, de sus fines y de la forma de alcanzar ese objetivo. Estas cuestiones parecen
sencillas, pero en el complejo entorno del sistema de las Naciones Unidas, en el que
distintas organizaciones o entidades se ocupan de temas intersectoriales, es necesario
analizar previamente qué se espera conseguir exactamente con el plan estratégico, qué
abarcard, qué procesos ¢ instrumentos se utilizaran para apoyarlo, y como se supervisaran y
mediran su aplicaciéon y sus logros efectivos. El plan estratégico deberia considerarse
también como un instrumento dindmico que permitira a las organizaciones evolucionar para
adaptarse al cambiante entorno mundial en el que deben prestar los servicios establecidos
en su mandato.

19. El mandato para este examen planted varias cuestiones acerca de la naturaleza de la
planificacion estratégica:

a)  Alcance de un plan estratégico. /Es un plan estratégico un instrumento para la
planificacion, la coordinacion y la cooperacion en los sectores y temas a nivel de todo el
sistema o entre los organismos? En particular, /facilita la coordinacion entre las
organizaciones o dentro de estas para promover la aplicacion de normas y criterios en las
distintas organizaciones, tales como el Plan de Accidn para todo el sistema de las Naciones
Unidas sobre la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres (ONU-SWAP), los
Programas de Trabajo Decente, y el sistema de ordenacion ambiental para el desarrollo
sostenible de las Naciones Unidas aplicado por el PNUMA mediante su iniciativa "Por
unas Naciones Unidas sostenibles"? jEs un instrumento para la coordinacion de las
actividades sobre el terreno, aplicable en el contexto de la evaluacion comiin para los paises
(ECP) y el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo (MANUD)?

b) La naturaleza de un plan estratégico y los encargados de la adopcién de
decisiones. ;/Es un plan estratégico un documento institucional respaldado por los o6rganos
rectores y con orientaciones para la gobernanza y la gestion internas? ;Deberia ser
preparado Uinicamente por las secretarias de las organizaciones? ;Deberian intervenir en su
preparacion los Estados Miembros?

¢)  Vinculaciéon con los recursos. (El plan estratégico sirve de instrumento para
reforzar las estrategias de recaudacion de fondos y asegurar la adecuada asignacion de
recursos? (Es un medio para reducir los costos y facilitar el uso integral de los recursos?
(Deberia estar el plan estratégico directamente relacionado con los procesos
presupuestarios o deberian estar esos procesos relacionados pero ser independientes
entre si?

d) Planificacion, vigilancia y evaluacion. ;De qué forma se utiliza un plan
estratégico en los procesos de vigilancia y presentacion de informes relacionados con los
objetivos finales que se desea alcanzar mediante el plan? ;Permite a las organizaciones
identificar los mandatos obsoletos y detectar los mandatos nuevos?

20. Tomando esas consideraciones como referencia, a continuacion se analizan el origen y
la evolucion de la planificacion estratégica en las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas.
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B. Origen y evolucion de la planificacion estratégica del sistema
de las Naciones Unidas

21. En la década de 1950, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) adoptd los primeros
programas de trabajo de mediano plazo del sistema de las Naciones Unidas (el primero de
ellos en 1952, con ciclo quinquenal). En la década siguiente, otras organizaciones, como la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO), la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), entre otras, iniciaron procesos
internos para adoptar sus propios planes de mediano plazo.

22. La idea de adoptar planes de mediano o largo plazo para los programas de las Naciones
Unidas se concibi6 en los afios sesenta a raiz de los debates sobre la introduccion de un
sistema de presupuestacion por programas. Los Estados Miembros deseaban comprender
mejor la relacion entre los crecientes recursos presupuestarios y su utilizacion en la
aplicacion de programas y actividades. Esperaban que el mejoramiento de la planificacion
aumentaria la eficacia en el uso de los recursos, en consonancia con las prioridades de los
Estados Miembros, sobre la base de los mandatos dimanantes de los oOrganos
intergubernamentales, y con el fin de mejorar la coordinacion sistémica entre los 6rganos y
organismos de las Naciones Unidas®.

23. Estos intereses y preocupaciones se expresaron en la resolucion 2049 (XX) de la
Asamblea General, de 13 de diciembre de 1965, en la que se establecié el Comité Especial
de Expertos encargado de examinar las finanzas de las Naciones Unidas y de los
organismos especializados. Se encomendo al Comité que informara sobre el empleo mas
acertado de los fondos disponibles mediante la racionalizacién y mayor coordinacion de las
actividades de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. En los informes del
Comité’ se hicieron recomendaciones acerca de la creacién de un sistema integral de
planificacion, formulacién de programas y preparacion de presupuesto a largo plazo. La
Asamblea General hizo suyas esas recomendaciones en la resolucion 2150 (XXI), de 4 de
noviembre de 1966, ¢ inicid su aplicacion parcial en la resolucion 2370 (XXII), de 19 de
diciembre de 1967. La Asamblea establecid procedimientos para aprobar el presupuesto
anual, junto con un presupuesto de planificacion para el ejercicio presupuestario sucesivo,
basado en los planes de largo plazo elaborados por todos los organos encargados de la
formulacion de programas, incluidos el Consejo Econdémico y Social y el Comité del
Programa y de la Coordinacion (CPC), a cargo del proceso de planificacion a largo plazo.

24. No obstante, cabe recordar que los o6rganos encargados de la formulacion de programas
de las Naciones Unidas examinaron los aspectos de programas del presupuesto, pero no
tenian competencia para examinar sus aspectos financieros, que estaba reservada a la
Quinta Comision de la Asamblea General. Esta dicotomia entre programa y presupuesto se
mantiene hasta la fecha y representa un importante reto para las organizaciones en lo que
respecta a la vinculacion entre los programas y los recursos.

Consejo Econdémico y Social, Estudio a fondo del proceso de planificacion, informe del Secretario
General, marzo de 1979 (E/AC.51/97), parr. 5.
T A/6289 y A/6343.
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El plan de mediano plazo como instrumento para la coordinacion de todo
el sistema; la experiencia de las Naciones Unidas

25.En 1969, la DCI presentd un informe amplio a la Asamblea General sobre
programacién y presupuesto en las Naciones Unidas®. La Dependencia propuso
expresamente la adopcion de la planificacion de mediano plazo como elemento de la
preparacion integrada de presupuestos por programas. A resultas de la propuesta, el
Secretario General, en una serie de informes subsiguientes propuso la adopcién de un plan
de mediano plazo de seis afios con un posible marco cronoldgico de ejecucion como parte
de la preparacion de presupuestos por programas’.

26. En diciembre de 1972, la Asamblea General aprob6 por unanimidad la resolucion 3043
(XXVII), sobre la forma de presentacion del presupuesto de las Naciones Unidas y la
duracion del ciclo presupuestario, en la que se propuso, con caracter experimental, una
nueva forma de presentacion del presupuesto y la introduccion de un ciclo presupuestario
bienal. El primer plan fue un ejercicio piloto y abarcé solamente un periodo de cuatro afios
(1974 a 1977) en lugar de seis.

27.De ese modo, las Naciones Unidas aprobaban el primer plan de mediano plazo
cuatrienal como principal documento de planificaciéon para 1974-1977'°, concebido para
convertir los mandatos legislativos, con la necesaria orientacion estratégica normativa, en
programas y subprogramas. El plan de mediano plazo se convirtié en la principal directiva
de politica que obligaba tanto a los Estados Miembros como al Secretario General a
garantizar los compromisos en materia de politica y recursos, asi como la rendiciéon de
cuentas.

28. Tras sus periodos extraordinarios de sesiones sexto y séptimo de 1974 y 1975, sobre las
materias primas y el desarrollo, y el desarrollo y la cooperacion econdmica internacional,
respectivamente, la Asamblea General aprobd la resolucion 32/197, sobre la
reestructuracion de los sectores econdmico y social del sistema de las Naciones Unidas, en
diciembre de 1977. La resolucion tenia como fin revitalizar el papel de la Asamblea
General y el Consejo Econémico y Social en la coordinacion de las actividades de
los organismos especializados de conformidad con la Carta de las Naciones Unidas
(Articulos 58 y 63); establecer directrices y un marco general de politica para la
planificacion, la programacion, la presupuestacion y la evaluacion en el sistema de las
Naciones Unidas; recomendar directrices de politica para los programas y las actividades,
incluidas las actividades operacionales; examinar los presupuestos por programas y planes
de mediano plazo del sistema; y armonizar los programas y los planes de mediano plazo,
las presentaciones presupuestarias, clasificacion de los programas y la descripcion de los
contenidos. Estaba claro que los Estados Miembros tenian la intencion de utilizar los planes
de mediano plazo como instrumento para la planificacion en todo el sistema o entre
organismos, para la coordinacion y la cooperacion entre los sectores de los organismos a fin
de hacer al sistema mas capaz de alcanzar los objetivos fijados en los periodos
extraordinarios de sesiones sobre la cooperacion econémica internacional y el desarrollo'.

29. En su resolucion 3392 (XXX), de 20 de noviembre de 1975, la Asamblea General
decidié examinar el presupuesto por programas y el plan de mediano plazo en afios
alternos, iniciando en 1976 la practica actual de examinar el plan de mediano plazo antes

8
9
10
11

Véase A/7822-JIU/REP/69/7 y Add.1.

Véase A/C.5/1429 (1972).

Véase JIU/REP/74/1, cuadro 1.

Véanse las resoluciones 3201 y 3202 (S-VI) y 3362 (S-VII) de la Asamblea General.
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del siguiente bienio financiero. Anteriormente, el plan y el presupuesto del primer bienio se
examinaban al mismo tiempo. La resolucion 31/93 de la Asamblea General, de 4 de
diciembre de 1976, sobre el plan de mediano plazo, fue la primera disposicion legislativa
destinada a codificar el proceso de planificacion que determiné los procedimientos para la
formulacion del examen del plan y los mandatos por la Asamblea General, el CPC y el
Consejo Econdémico y Social, asi como sus organos subsidiarios para la planificacion, la
programacion y la coordinacion.

30. La Asamblea General efectud una codificacion completa en su resolucion 37/234, de 21
de diciembre de 1982, en la que aprobd el Reglamento y Reglamentacion Detallada para la
planificacion de los programas, los aspectos de programas del presupuesto, la supervision
de la ejecucion y los métodos de evaluacion (en adelante, Reglamento y Reglamentacion
Detallada)'?, que contenian los procedimientos para la preparacion, aprobacion y
evaluacion del plan de mediano plazo, asi como su estatus en el marco integrado del
proceso de planificacion y presupuestacion. El plan fue concebido como instrumento
global de planificacion y directriz principal de politica del sistema de las Naciones Unidas.
La preparacion del plan se consultd previamente a otras organizaciones del sistema'’. El
estatus del plan de mediano plazo a nivel de todo el sistema se definié como sigue:

"El plan ird precedido de una introduccion, que constituira un elemento integrante clave
en el proceso de planificacion, y:

a)  Destacard de una manera coordinada las orientaciones de politica del sistema de
las Naciones Unidas;

b) Indicara los objetivos, la estrategia y las tendencias de mediano plazo dimanadas
de mandatos que reflejen las prioridades establecidas por las organizaciones
intergubernamentales; y

c)  Contendrs las propuestas del Secretario General relativas a las prioridades.""*

31. Entre 1984 y 2001, el plan de mediano plazo de las Naciones Unidas present6 diferentes
periodos, de cuatro a seis afios. El plan de mediano plazo para el periodo 2002-2005 fue el
primero que reflejo la aplicacion de un marco logico, estableciendo el marco para los
presupuestos por programas bienales, en la forma articulada en el Reglamento y
Reglamentacion Detallada. Con arreglo al nuevo formato, los administradores debian
centrarse en el objetivo de politica de alto nivel de sus programas y menos en las
actividades concretas que debian ejecutarse, mientras que el formato tenia como fin
vincular el objetivo general a resultados concretos.

32. A raiz de la Asamblea del Milenio de 2000 y la Declaracion del Milenio de las
Naciones Unidas (resolucion 55/2 de la Asamblea General, de 8 de septiembre de 2000), el
Secretario General presentd propuestas para el fortalecimiento de la Organizacion'. Se
seflalaron las deficiencias del proceso de presupuestacion y planificacion con respecto a las
actividades financiadas con cargo al presupuesto ordinario. En ese contexto, el Secretario
General promovié un nuevo estilo de gestion —un enfoque relativo a la gestion de
cuestiones— para determinar las cuestiones practicas y mas apremiantes que debian ser
afrontadas por las organizaciones pertinentes del sistema de las Naciones Unidas, y de ese

12 yéase también ST/SGB/PPBME Rules/1 (1987).

13 Resolucion 37/234 de la Asamblea General (1982), anexo, parr. 3.13: "Las actividades previstas en el
plan de mediano plazo se coordinaran con las de los organismos especializados interesados mediante
consultas previas".

14 A/53/133, parr. 4.7.

15 Véase Fortalecimiento de las Naciones Unidas: un programa para profundizar el cambio (A/57/387).
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modo abandond la planificacion estratégica sistémica que abarcaba a todas las
organizaciones y entidades.

33. Ademas de este enfoque, y por recomendacion del CPC, en 1998, la Asamblea General
decidié que el plan de mediano plazo ya no destacaria "las orientaciones de politica del
sistema de las Naciones Unidas", sino las orientaciones de politica de las Naciones
Unidas'® (subrayado de la DCI). Por otra parte, en 2003, la Asamblea General pidié'” al
Secretario General que preparara un marco estratégico bienal que reemplazaria al plan de
mediano plazo en 2006. El documento que lo reemplazé fue el marco estratégico, un
documento de planificacion bienal que abarcaba tan solo a las Naciones Unidas'®. El
Inspector esta particularmente preocupado porque el parrafo 4.9 del Reglamento y
Reglamentacion Detallada (version de 2000), segiin el cual se deben celebrar consultas
previas con los demas organismos, no se ha puesto en practica, especialmente porque
ya no hay un marco estratégico global que abarque a todo el sistema de las Naciones
Unidas.

Planificacion a nivel de todo el sistema; experiencia colectiva de los organismos
y los érganos sectoriales

34.A fin de colaborar en las actividades destinadas a fortalecer las funciones de
coordinacion a nivel de todo el sistema del Consejo Econémico y Social y la Asamblea
General, los 6rganos y organismos especializados de las Naciones Unidas se esforzaron por
elaborar directrices comunes para armonizar los planes de mediano plazo.

35. En marzo de 1976, el Comité Administrativo de Coordinacion (CAC) aprob6 varios
principios para la planificacion de mediano plazo, relativos a su duracion, su proceso de
actualizacion, las esferas de consulta entre las organizaciones, la formulacion de objetivos y
la inclusion de elementos, los medios de verificar los avances, y la evaluacion, asi como la
participacion de los 6rganos encargados de la formulacion de politicas'. En marzo de 1978
el CAC, a pedido del Consejo Econdémico y Social® y teniendo presentes las consecuencias
de la resolucion 32/197 de la Asamblea General, también tratd de encontrar un instrumento
comun a todo el sistema que sirviera de base para examinar y coordinar los objetivos y
programas del sistema de las Naciones Unidas, como el compendio de las introducciones a
los presupuestos de los organismos y las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
(E/AC.51/89). Sin embargo, en opinion del CAC, esas introducciones no resultaban muy
utiles para alcanzar los objetivos perseguidos por el Consejo Econdémico y Social ya que
"no reflejan necesariamente temas comunes ni muestran la contribucion de las actividades
de cada organizacion en sectores que interesan a todo el sistema"*'. E1 CAC propuso como
alternativa® que se presentara un informe con "una visién de conjunto de los objetivos y
planes de las organizaciones"... "con miras a hacer conocer al Consejo y al Comité del
Programa y de la Coordinacion las intenciones de las organizaciones del sistema con
respecto a los programas". El informe facilitaria la planificacién conjunta y los enfoques
tematicos para la aplicacion de las prioridades generales establecidas por la Asamblea

20
21
22

Véanse resolucion 53/207 de la Asamblea General (1998), y A/53/133.

Resolucion 58/269 de la Asamblea General, véase el parrafo 5 de la parte dispositiva.

A/59/6/Rev.1; A/61/6/Rev.1; A/63/6/Rev.1; A/65/6/Rev.1.

ACC/CEB Management Handbook en http://www.unsceb.org/ceb/publications/handbook/fb/16/1601/
sobre planificacion y evaluacion de programas.

Parte I1I de la resolucion 2098 (LXIII) del Consejo Econdémico y Social.

E/1978/43/Add.2, parr.36.

CAC, Exposicion del Comité Administrativo de Coordinacion sobre la armonizacion de los
presupuestos por programas y los planes de mediano plazo, E/1978/43/Add.2 (1978).
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General de conformidad con la resolucion 33/118 de la Asamblea, de 19 de diciembre
de 1978 (véase el parrafo 10 de la parte dispositiva).

36. Los Estados Miembros siguieron parcialmente este enfoque en la resolucion 37/234 de
la Asamblea General, de 21 de diciembre de 1982, cuando aprobaron el Reglamento y la
Reglamentacion Detallada para la planificacion de los programas, los aspectos de
programas del presupuesto, la supervision de la ejecucion y los métodos de evaluacion
mencionados mas arriba (véase el parrafo 30). No obstante, el Inspector observa con
preocupacion que el CAC no llevo adelante sus propuestas de ayudar a los Estados
Miembros y puso fin a sus actividades destinadas a armonizar los planes de mediano plazo
de las organizaciones o las definiciones y metodologias utilizadas en la planificacion
estratégica en todas las organizaciones en 1978. El 6rgano que lo sucedid, la Junta de los
jefes ejecutivos, no tiene un programa de trabajo para ocuparse de esos aspectos. Por otra
parte, la Junta de los jefes ejecutivos™ sigui6 realizando estudios comparativos sobre los
métodos de presupuestacion de las organizaciones utilizando como modelo el estudio de la
DCI sobre el mismo tema®’. La actualizacion del estudio seria una aportacién constructiva
al proceso global de examen de la planificacion y la presupuestacion.

37.Las actividades arriba descritas muestran el nivel de planificacion estratégica que
alcanzaron las organizaciones de las Naciones Unidas en los afios ochenta. La formulacion
de un plan general o sectorial/tematico para todo el sistema y/o de planes de mediano plazo
plenamente armonizados solo era posible si los Estados Miembros llegaban a un acuerdo
sustantivo sobre los objetivos intersectoriales y/o sectoriales de los programas y planes de
las organizaciones. El CAC consider6 que para que los presupuestos y los planes de
mediano plazo siguieran cumpliendo sus funciones fundamentales, no podia suministrarse
informacion y datos concisos sobre los programas y politicas utilizando solamente esos
documentos®. En otras palabras, la planificacion estratégica a nivel de todo el sistema se
hace realidad a medida que las grandes conferencias y foros de las Naciones Unidas sobre
aspectos tematicos intersectoriales y/o sectoriales establecen esos objetivos multilaterales.

38.De hecho, ya se han creado varios planes estratégicos de todo el sistema en varias
esferas temadticas y sectoriales. En el capitulo IV.A se analizan varios ejemplos de planes
relacionados con el medio ambiente, la cuestion del género, y la ciencia y la tecnologia.

Finalidad y valor afiadido previsto

Hacia la consecucion de los objetivos comunes con coherencia y eficacia
en funcion de los costos

39. Como ilustracion de lo expuesto, en 2009, los recursos financieros generales gastados
en actividades operacionales para el desarrollo por las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas ascendieron a 22.900 millones de ddlares de los Estados Unidos, lo que
representa cerca del 63% del monto total de sus gastos (36.100 millones de dolares) en
actividades normativas y operacionales®. Si las prioridades estratégicas de los organismos
de ayuda no se armonizan entre si, aumentara el riesgo de superposicion de mandatos y de
despilfarro de los fondos y los conocimientos especializados de que dispone el sistema de

23

24
25
26

El ultimo es Budgeting Practices in the UN system organizations, 2009
(CEB/2009/HLCM/FB/14/Rev.1).

Véase DCI, Examen del proceso presupuestario de las Naciones Unidas (JIU/REP/2003/2).

1bid., parr. 39.

Revision cuadrienal amplia de la politica relativa a las actividades operacionales del sistema de las
Naciones Unidas para el desarrollo (A/67/93-E/2012/79), parr. 55.
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las Naciones Unidas para el desarrollo. Ese riesgo no se limita a ese sistema sino que afecta
a una multitud de campos y regimenes de cooperacion multilateral.

40. Actualmente las consignaciones y los gastos de las organizaciones tienen su origen y
sus bases legislativas en sus respectivos planes y prioridades estratégicos generados a lo
largo de los afios. De hecho, como se analiza en profundidad mas adelante, cada
consignacion y gasto encuentra su justificacion en el laberinto de planes estratégicos
institucionales relacionados con las estrategias tematicas/sectoriales adoptadas por las
distintas organizaciones o el conjunto del sistema de las Naciones Unidas (en las
conferencias de las Naciones Unidas sobre temas de alcance mundial como los Objetivos
de Desarrollo del Milenio, el medio ambiente, la incorporacion de la cuestion del género,
los derechos humanos, etc.). La acumulacion de los mandatos ha acelerado la proliferacion
de marcos de planificacion tematicos y sectoriales, con sus correspondientes necesidades en
materia de recursos y estructuras administrativas.

41. La planificacion estratégica no es meramente una moda. En un momento en que las
restricciones presupuestarias afectan a la mayoria de los principales contribuyentes a los
presupuestos de las organizaciones de las Naciones Unidas, los érganos encargados de la
elaboracion de politicas de las organizaciones tienden a aprovechar mejor los recursos,
promover las sinergias y la complementariedad, y a dotarse de instrumentos eficaces para la
planificacion y la vigilancia de la aplicacion de los planes. El aumento de la coherencia de
los marcos de planificacién tematica y/o sectorial entre las organizaciones de todo el
sistema seria un paso inicial positivo para llegar a la planificacion sistémica de la labor
interinstitucional en el contexto de la iniciativa "Unidos en la accion".

42. Sobre la base de la experiencia adquirida por las organizaciones, sus jefes ejecutivos y
organos legislativos deberian asumir la responsabilidad de abordar eficazmente Ia
planificacion sistémica para asegurarse de que: i) todo nuevo proceso de coordinacion no
conlleve etapas extraordinarias, la duplicacion en la presentacion de informes, ni cargas
administrativas adicionales para las organizaciones; y de que ii) la armonizacion se concibe
como una forma de aumentar la coherencia, que no debe convertirse en una camisa de
fuerza.

43. Ademas, si el proceso de planificacion estratégica es eficaz y prospectivo y esta bien
estructurado, propiciara la presentacion de informes transparentes y significativos a los
interesados y facilitard la aprobacion de planes posteriores por los Estados Miembros y
otras partes interesadas de las organizaciones.

44.En el contexto de la implantacion de la rendicion de cuentas por parte de las
organizaciones, el Inspector observd que entre los planificadores de politicas y los
administradores de recursos de las secretarias existia un cierto grado de entusiasmo por las
cuestiones de la planificacion estratégica. El Inspector constatd que el proceso de
planificacion estratégica era uno de los temas mas prominentes en los debates de varios
organos rectores, asi como en las oficinas exteriores visitadas (como el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el Programa de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos (ONU-Habitat), el Programa de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente (PNUMA), la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura (UNESCO) y la Oficina de las Naciones Unidas en Nairobi (ONUN)).
Por ejemplo, la UNESCO, entre otros, menciono la necesidad de que los donantes y los
organismos de ayuda para el desarrollo concedieran la prioridad adecuada a los objetivos de
largo plazo. Al examinar el marco estratégico de las Naciones Unidas 2014-2015, el
Secretario General propuso, y el CPC suscribid, que se reiterara la importancia de los
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objetivos a mas largo plazo de la Organizacion, que tenian por objeto garantizar la plena
consecucion de sus objetivos?’.

45. Durante las entrevistas con los representantes de las secretarias, se informo al Inspector
de que desde 2008 funciona una red oficiosa de planificacion estratégica para todo el
sistema de las Naciones Unidas (red de planificacion estratégica de las Naciones Unidas)
para el intercambio de informacién y experiencias entre los especialistas®. Hasta la fecha,
la red ha llegado a acuerdos sobre los siguientes usos y fines de la planificacion estratégica:

» La planificacion estratégica puede utilizarse a tres niveles para llevar a la practica la
vision de una organizacion:

a)  Dentro de la organizacion, en la comunicacién interna;

b) Entre el personal directivo superior y los donantes externos, a fin de
establecer el marco conceptual adecuado; y

¢)  Con los homdlogos.

» La planificacion estratégica ayuda a una organizacion a tomar decisiones y a hacer
frente a todas las presiones derivadas de las nuevas cuestiones, las necesidades y los
mandatos.

46.En el marco de la actual reforma de las Naciones Unidas, el Secretario General
estableci6 un Equipo de Gestion del Cambio para establecer estrategias con el fin de
aumentar, entre otras cosas, la eficacia y la eficiencia en la ejecucion del programa
quinquenal del Secretario General. En el plan de cambio preparado por el Equipo se sefiala
que, para propiciar el aumento de la sinergia y la coherencia entre los agentes del desarrollo
del sistema de las Naciones Unidas sera preciso poner en marcha un proceso de
planificacion estratégica coherente.

47. El Equipo de Gestion del Cambio recomend6 que se iniciara un proceso consultivo para
disefiar el proximo conjunto de prioridades estratégicas para el sistema de desarrollo de las
Naciones Unidas con vistas a la revision cuadrienal amplia de la politica que se preveia
realizar en 2012, y en consonancia con las prioridades del Secretario General para su
segundo mandato. Con ello se tenia el propdsito de: a) permitir a las entidades
operacionales y normativas principales articular su division del trabajo en torno a
resultados practicos en lugar de hacerlo en abstracto; y b) reforzar la decision de la
Asamblea General en la tltima revision trienal amplia de la politica de armonizar los ciclos
de planificacién de los fondos y los programas®.

48.Con el fin de mejorar la coordinacion y la cooperacion para la ejecucion de las
actividades de todo el sistema de las Naciones Unidas con arreglo a mandatos generales
sistematicos y aprovechando al maximo los recursos disponibles, el Inspector propone la
recomendacion 1.

49. Esta recomendacion debe leerse conjuntamente con los parrafos 123 y 124 del presente
documento, relativos a la necesidad de que los representantes de las organizaciones
miembros de la Junta de los jefes ejecutivos se basen en el examen por homologos de la red
de planificacion estratégica de las Naciones Unidas a fin de establecer un mecanismo

27
28
29

A/65/16, parr. 32.

La labor de la red de planificacion estratégica se vuelve a tratar en la seccion C del capitulo 111
United Nations Change Management Team, The Change Plan (Nueva York, diciembre de 2011),
parr. 120. En http://www.un.org/sg/pdf/the-change-plan.pdf.
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periddico para el intercambio de informacion. Se espera que la aplicacion de esta
recomendacioén mejore la cooperacion y la coordinacion.

Recomendacion 1

El Secretario General, en su calidad de Presidente de la Junta de los jefes
ejecutivos, con el apoyo de la red de planificacion estratégica de las Naciones Unidas
y/o un grupo especial de tareas de la Junta de los jefes ejecutivos, deberia examinar
con los jefes ejecutivos los respectivos planes estratégicos de sus organizaciones con
objeto de definir un marco general coherente y unas metas comunes para la
planificacion estratégica a fin de asegurar la coherencia y evitar la superposicion de
actividades en todo el sistema de las Naciones Unidas.

La gestion basada en los resultados y la planificacion estratégica

50.La DCI fue una de las primeras entidades de las Naciones Unidas en plantear la
necesidad de introducir en las organizaciones una cultura de gestion basada en los
resultados®. En 2004 la Dependencia publicé un informe titulado "Resefia general de la
serie de informes sobre la gestion basada en los resultados en el sistema de las Naciones
Unidas" (JIU/REP/2004/5).

51. E1 CPC examino los informes de la DCI sobre la gestion basada en los resultados en su
45° periodo de sesiones. La Asamblea General hizo suyas las conclusiones del CPC en su
resolucion 60/257 de 8 de mayo de 2006. Ya que en el informe del CPC (A/60/16,
parr. 248) se aprobd el "marco de referencia" propuesto por la DCI y se pidi6 al Secretario
General que aplicara las recomendaciones para conseguir las referencias propuestas por la
DCI, en mayo de 2006, la gestion "basada en los resultados" se convirtié en un mandato
que debia aplicar la Secretaria de las Naciones Unidas.

52.En el documento JIU/REP/2004/6, que forma parte de la seric de informes sobre la
gestion basada en los resultados preparados por la DCI, se proponia la siguiente
definicion®':

"La gestion basada en los resultados es un enfoque de la gestion que se centra en
alcanzar resultados, una estrategia de gestion amplia encaminada a cambiar el modo en que
funcionan los organismos, en que la mejora del rendimiento (el logro de resultados) es la
orientacion central.”

53.Como parte de las conclusiones de este fundamental informe, los Inspectores
determinaron que uno de los principales pilares para lograr un alto rendimiento por medio
de la gestion basada en los resultados es el proceso de "planificacion, programacion,
preparacion de presupuestos, supervision y evaluacién"*?. También observaron que hay
distintas formas de alcanzar ese objetivo y que la indole, el mandato, la estructura, el
tamafio y las dimensiones especificas de cada organizacion influirdn considerablemente en
las modalidades en materia de gestion por las que se opte para aplicar la gestion basada en
los resultados.

30
31

JIU/REP/2004/5.

Véase JIU/REP/2004/6, pag. 3, recuadro 1. La definicion esta adaptada de OCDE, Results Based
Management in the Development Co-operation Agencies: A Review of Experience, documento del
Comité de Asistencia para el Desarrollo (DAC) (febrero de 2000).

32 Ibid., parr. 5.
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54. Esto esta en consonancia con las conclusiones de las investigaciones actuales; cada una
de las organizaciones o departamentos entrevistados durante la investigacion realizada para
este informe consideraba que su situacion era singular y que por tanto necesitaba un plan
estratégico y unos instrumentos que se ajustaran a sus metas y mandato o mandatos
especificos. No obstante, por lo general las organizaciones estaban de acuerdo en que una
estrategia general que sirviera de guia al sistema de las Naciones Unidas en un marco
comun seria una importante referencia para alcanzar el objetivo de la iniciativa "Una
ONU". Utilizando como modelo un marco estratégico general para todo el sistema, cada
organizacion podria definir su propio plan estratégico institucional adaptado a sus
necesidades. La armonizacion e intercambio de experiencias y lecciones aprendidas seria
particularmente importante en la esfera de la programacion conjunta, como sefialo el ex
Secretario General Kofi Annan, en sus iniciativas sobre la reforma.

55. Al nivel de todo el sistema, los resultados del examen indican que en la mayoria de las
organizaciones se hacen esfuerzos constantes por adoptar la gestion basada en los
resultados en la planificacion y la vigilancia de la labor de la organizacion. Esto se indica
expresamente en las respuestas de 17 organizaciones al cuestionario (véase el anexo I). En
el caso de las Naciones Unidas, aunque el enfoque de la gestion basada en los resultados ha
sido adoptado para el plan de trabajo interno y el presupuesto por programas, su uso oficial
en el marco estratégico de las Naciones Unidas ha quedado rezagado debido al rigido
proceso de aprobacion de este ultimo. No obstante, los jefes de los departamentos y
entidades de las Naciones Unidas reconocieron los esfuerzos desplegados por el Contralor
que elabor6 una guia de apoyo sobre la preparacion de un marco estratégico para ayudarlos
a definir mejor sus objetivos e indicadores aplicando un marco logico de gestion basada en
los resultados™.

56. Cabe sefialar también las actividades realizadas por los 6rganos de planificacion del
sistema de las Naciones Unidas: por ejemplo, el Grupo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (GNUD) ha preparado un manual de gestion basada en los resultados* basado
en un glosario del Comité de Asistencia para el Desarrollo de la Organizaciéon de
Cooperacion y Desarrollo Econdomicos (CAD/OCDE)*. Segun algunos miembros de la red
de planificacion estratégica, las entidades que estan sujetas al marco estratégico de las
Naciones Unidas tienen dificultades para introducir cambios en la terminologia, ya que el
Reglamento y Reglamentacion Detallada (ST/SGB/2000/8) no contempla la gestion basada
en los resultados, por lo que se hace dificil establecer una terminologia comtn en todo el
sistema.

57. En la terminologia armonizada del GNUD se define la gestion basada en los resultados
como una estrategia de gestion por la que una organizacién garantiza que Sus procesos,
productos y servicios contribuyen al logro de los resultados deseados (productos, efectos
directos e impacto). La gestion basada en los resultados se basa en una rendicién de cuentas

33
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35

United Nations, Support guide, Proposed Strategic Framework for the biennium 2014-2015
(noviembre de 2011).

UNDG, Results-based Management Handbook (octubre de 2011), en http://www.undg.org/docs/
12316/UNDG-RBM%20Handbook-2012.pdf.

OECD, Glossary of key terms in Evaluation and Results Based Management (2010), en
http://www.oecd.org/dataoecd/29/21/2754804.pdf.
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clara respecto de los resultados, y requiere la supervision del progreso hacia los resultados
y en la presentacion de informes sobre el desempefio™.

58.En las organizaciones del sistema ya se ha realizado un numero considerable de
evaluaciones puntuales de la gestion basada en los resultados y de planes estratégicos, con
lo que se ha allanado el camino para mejorar la aplicacién. En 2008 la OSSI prepar6 un
examen de la gestion basada en los resultados en las Naciones Unidas en el que observd
que "la gestion basada en los resultados ha sido una tarea administrativa de escaso valor
para la rendicion de cuentas y la toma de decisiones"*” y recomendé6 (recomendacion 2):

"Para asegurar que el conjunto de normas y reglamentos referentes al proceso de
planificacion, presupuestacion, supervision y examen de la ejecucidon se ajuste mejor a las
necesidades de planificacion y gestion estratégica de la Organizacion, la Oficina de
Servicios de Supervision Interna recomienda que el Secretario General disponga la
realizacion de un examen completo y reformulacion del Reglamento y Reglamentacion
Detallada para la planificacion de los programas, los aspectos de programas del
presupuesto, la supervision de la ejecucion y los métodos de evaluacidon, que fueron
revisados por ultima vez en 2000. El examen debera abarcar los instrumentos, estructura,
calendario y funciones y responsabilidades de todas las partes que intervienen en el proceso
de planificacion de los recursos y toma de decisiones de la Secretaria.”

59.Cabe recordar que el Reglamento y Reglamentacion Detallada actuales
(ST/SGB/2000/8) por los que se rige la planificacion de los programas incluye referencias
al plan de mediano plazo que fue posteriormente suprimido en resoluciones al efecto. Sin
embargo el Inspector observa con preocupacion que en la resolucion 66/257 de la
Asamblea General, de 9 de abril de 2012, los Estados Miembros todavia "reafirman" el
Reglamento y Reglamentacion Detallada para la planificacion de los programas que figura
en el documento ST/SGB/2000/8. El Inspector observa con interés que en su periodo de
sesiones de 2012, el CPC recomendd a la Asamblea General que solicitara al Secretario
General que, en su sexagésimo octavo periodo de sesiones, le presentara por conducto del
CPC un informe en el que propusiera revisiones del Reglamento y Reglamentacion
Detallada para la planificacion de los programas (ST/SGB/2000/8), sobre la base de los
cambios aprobados por la Asamblea en las distintas resoluciones sobre la planificacion de
los programas™®.

60. El Inspector apoya la recomendacion de la OSSI arriba citada sobre la necesidad
de actualizar el Reglamento y Reglamentacion Detallada para la planificacion de los
programas en el sistema de las Naciones Unidas. El Inspector es también de la opinion
de que esa revision deberia valorar y reflejar debidamente no solo el plan de cambio
preparado por el Equipo de Gestion del Cambio del Secretario General para
aumentar las sinergia y la coherencia entre los agentes del desarrollo del sistema de
las Naciones Unidas, sino también las actividades que lleva a cabo el Contralor para
aplicar un marco légico de gestion basada en los resultados con objeto de definir
objetivos e indicadores para un marco estratégico asi como objetivos estratégicos de
largo plazo®.

36

37
38
39

UNDG Results-Based Management Terminology (junio de 2003), adaptado de OECD/DAC Glossary
of Key Terms in Evaluation and Results-Based Management, 2002, en http://www.undg.org/
archive_docs/2485-Results-Based Management Terminology - Final version.doc.

A/63/268 (2008).

A/67/16, parr. 71.

1bid., nota 34.
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I11.

61. El Inspector considera que la aplicacion de la siguiente recomendacion contribuird a
mejorar los controles y el cumplimiento, ya que fortalecera la adopcion de la gestion basada
en los resultados en la planificacion estratégica.

Recomendacion 2

El Secretario General, en consulta con el Comité del Programa y de la
Coordinacion, la Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto
(CCAAP) y las comisiones pertinentes de la Asamblea General, deberia preparar y
presentar para su aprobacion por la Asamblea General un borrador actualizado de
boletin que reemplace al boletin ST/SGB/2000/8, para reflejar debidamente la gestién
basada en los resultados y las metas de largo plazo de la Organizacion en la definicién
del proceso de planificacion de los programas, los aspectos de programas del
presupuesto, la supervision de la ejecucion y los métodos de evaluacion y en las
responsabilidades de todas las partes en esa esfera.

Practicas existentes en el sistema de las Naciones Unidas

Armonizacion frente diversidad: ;qué necesita el sistema?

62. Inicialmente, el proceso del plan de mediano plazo de las Naciones Unidas debia
extenderse por todo el sistema y ofrecer orientacion a las distintas organizaciones sobre las
cuestiones de alcance mundial. No obstante, aunque este enfoque de planificacion de todo
el sistema se abandonod en 1989 (véase el capitulo II. B) ello no se refleja en el Reglamento
y Reglamentacion Detallada (ST/SGB 2000/8) de 2000, que todavia prevé un proceso
consultivo entre las organizaciones, dejando suficiente margen para la planificacion
estratégica a nivel de todo el sistema en algunos sectores:

"Parrafo 4.9

La participacion de los organos sectoriales, funcionales y regionales en la formulacion
del plan de mediano plazo se lograra mediante un periodo de preparacion apropiado. Con
tal objeto el Secretario General formulara propuestas relativas a la coordinacion de sus
calendarios de reuniones. Las actividades previstas en el plan de mediano plazo se
coordinaran con las de los organismos especializados interesados mediante consultas
previas."

En el articulo V, regla 105.8 b), se sefiala también que el informe sobre las
consecuencias para el presupuesto por programas que debe presentarse antes de aprobar
nuevas actividades de programas incluira, entre otras cosas:

"La mencion, cuando proceda, de los trabajos analogos o estrechamente relacionados
que se estén realizando en otras dependencias de la Secretaria y, de ser posible, la mencién
de las actividades conexas que se estén llevando a cabo en los organismos
especializados del sistema de las Naciones Unidas."

63. Aunque el Reglamento y Reglamentacion Detallada que se aplica incluye esas
referencias, en la practica no se sigue un proceso formal a nivel de todo el sistema cuando
se define el marco estratégico de las Naciones Unidas y el presupuesto por programas
resultante. El Inspector observd durante las entrevistas que el proceso formal no esta
debidamente conectado con la realidad. Sin embargo, el programa del Secretario General
presentado a principios de 2012, en el que se enuncian sus prioridades para la accién
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durante cinco afios*, se prepar¢ tras celebrar consultas con representantes de alto nivel del
sistema de las Naciones Unidas asi como con los Estados Miembros, pero sigue sin estar
directamente relacionado con el proceso del marco estratégico de las Naciones Unidas.

64. Durante la investigacion, se pidi6é a las organizaciones que expresaran sus opiniones
sobre la necesidad de un proceso de planificacion para todo el sistema en el que
participaran todas las organizaciones, incluidas las Naciones Unidas, sus fondos y
programas, los organismos especializados y el Organismo Internacional de Energia
Atomica (OIEA). Nadie se mostrd a favor de establecer un marco estratégico global y
obligatorio que imponga nuevas formalidades y procesos engorrosos convirtiéndose en una
camisa de fuerza. En particular, las entidades correspondientes a la situacion T2 (véase el
cuadro 1 mas abajo) que deben seguir dos vias de planificacion y presentacion de informes,
no estaban a favor de afiadir un nivel adicional a los actuales.

65. Con todo, las organizaciones en general estaban de acuerdo con el principio de un
marco de orientacion global en el que se establezcan la vision y los objetivos principales
del sistema de las Naciones Unidas, particularmente en el contexto del proceso del Marco
de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo (MANUD) y como complemento
de la iniciativa propuesta "Una ONU" que se aplica actualmente en los paises que han
aceptado el concepto y la programacion y ejecucion conjunta de actividades operacionales
sobre el terreno. Un marco de orientacion no vinculante de ese tipo podria servir de
referencia para la presentacion conjunta de informes sobre cuestiones intersectoriales de las
que se ocupan diferentes entidades del sistema (como la gobernanza y la gestion del medio
ambiente, la neutralidad climatica, la asistencia humanitaria, los derechos humanos, o la
igualdad entre los géneros). Ese marco deberia ser compatible con las orientaciones
existentes y aprobadas del GNUD sobre cuestiones de programacion®.

66. En opinion del Inspector, la planificacion a nivel de todo el sistema es un instrumento
de orientacién eficaz para lograr la coherencia en la gobernanza de las actividades
sectoriales y tematicas de programas de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas. El Inspector reitera la recomendacion de que se renueve el alcance del marco
estratégico de las Naciones Unidas para que abarque a todo el sistema y de que las
consultas que se celebren en ese Ambito se incorporen al proceso de planificacion. En
el contexto del examen de la gobernanza ambiental realizado por la DCI en 2008, la
Dependencia formulé una propuesta igual* en relacién con un plan estratégico para
el medio ambiente, sobre la que todavia no se ha pronunciado la Asamblea General.

Iniciativas del Secretario General para la planificacion estratégica a nivel de
todo el sistema

67. En el contexto del inicio de la reforma de las Naciones Unidas en 2002, el Secretario
General menciond la necesidad de mejorar la planificacion estratégica® utilizando en
mayor medida a los comités ejecutivos, en particular al Comité Ejecutivo de Asuntos
Econdmicos y Sociales, para fomentar el analisis de los vinculos entre los problemas
politicos, econdmicos, de desarrollo, humanitarios y de seguridad con que se enfrenta la
Organizacion, y supervisar la formulacion del plan de mediano plazo y el presupuesto por
programas para las esferas econdmica y social. Lamentablemente, no se hicieron avances

Programa de Accion Quinquenal del Secretario General (25 de enero de 2012).
Véase UNDAF guidance package (2010) en www.undg.org.

Véase JIU/REP/2008/3, recomendacion 2.

A/57/387(2002), parr. 114.
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Cuadro 1

significativos mediante los mecanismos de los comités ejecutivos en la obtencion de los
resultados previstos.

68. En la planificacion estratégica para determinar las tareas que deben llevarse a cabo, asi
como los métodos, los plazos y los resultados previstos correspondientes, debe dejarse
amplio margen de discrecion a los jefes ejecutivos y a sus equipos de alta direccion para
plasmar los mandatos recibidos de los organos legislativos de sus respectivas
organizaciones en un plan estratégico institucional especifico para cada organizacion.

69. Para poder abordar mejor los temas globales, en primer lugar, debe existir una visién
a nivel de todo el sistema que represente el conjunto de intereses y objetivos comunes
de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. En segundo lugar, debe
procurarse comprender el pleno potencial de las organizaciones mediante la
definicion de sus planes estratégicos individuales de modo que encajen en la vision
global. Y, en tercer lugar, las organizaciones de todo el sistema deben armonizar la
terminologia y las definiciones y elaborar directrices generales sobre planes
estratégicos, procesos e instrumentos conexos para ayudar a las distintas
organizaciones a definir sus estrategias con referencia a la visiéon comin. Es obvio que
ello debe basarse en las mejores practicas y en lecciones aprendidas por las
organizaciones basandose en su experiencia.

Diversidad de planes estratégicos: conceptos y practicas

Conceptos

70. Las investigaciones revelaron la existencia, tanto en el pasado como en el presente, de
varios procesos y practicas de planificacion estratégica. Las principales caracteristicas de
los planes estratégicos son la cobertura, el marco cronologico y la adecuacion del
presupuesto a ese marco, y la adopcion de decisiones. Sobre estas bases, el Inspector
identifico un "prototipo" (basado en el anterior planteamiento a nivel de todo el sistema) y
tres tipos de procesos actualmente en uso, que se describen en el cuadro 1.

Tipos de procesos de planificacion estratégica en las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas

Armonizacion con el
presupuesto

Tipos de planes Periodo
estratégicos (numero de arios)

Interesados/consultas

Prototipo T

26

Prototipo de plan de 4a6

Plena, con indicadores ~ Consulta previa con

mediano plazo de las
Naciones Unidas con
orientaciones para todo
el sistema, financiado al
100% con cargo al
presupuesto ordinario
(PO) prorrateado entre
los Estados Miembros

Posiblemente, cualquier
plan estratégico de todo el
sistema para aplicar los
ODM vy los procesos
posteriores a los ODM; y
proceso del RCAP

financieros. Partiendo de
la presupuestacion
basada en los resultados,
con miras a evolucionar
hacia la gestion basada
en los resultados (GBR)

todas las organizaciones
del sistema de las
Naciones Unidas; y
Proceso interno de las
Naciones Unidas (con el
CPC, la Oficina del
Contralor y las
Comisiones competentes
de la Asamblea General,
el Consejo Econdmico y
Social y la CCAAP)

13-34468



A/67/873

Tipos de planes
estratégicos

Periodo
(numero de arios)

Armonizacion con el
presupuesto

Interesados/consultas

T1
""Solamente Naciones
Unidas"

T2
"Hibrido"

T3

""Planes institucionales
independientes" y/o
planes
sectoriales/tematicos,
otros fondos,
programas y
organismos
especializados, y el
OIEA

financiado parcialmente
por el POy el resto por
recursos
extrapresupuestarios (RE)

Marco estratégico de las
Naciones Unidas
ejecutado al 100% con
cargo al PO

Plan estratégico de las
Naciones Unidas junto
con un plan estratégico
interno, tematico y por
sectores, especifico para
cada entidad o
departamento (como
ONU-SWAP)

Plan estratégico de las
Naciones Unidas
ejecutado al 100% con
cargo al PO; planes
estratégicos internos
ejecutados con RE; la
totalidad del plan
hibrido no se somete a la
aprobacion de la
Asamblea General

No directamente
relacionado con el marco
estratégico de las
Naciones Unidas. Sus
planes estratégicos
especificos para los temas
y sectores son aprobados
por los 6rganos rectores
como plan estratégico;
financiado con RE y con
recursos basicos/
ordinarios. Algunos
planes estratégicos
abarcan a todo el sistema,
como los Programas de
Trabajo Decente por Pais
de la OIT.

2 (preparado con dos
aflos de antelacion)

2 para el fasciculo del
marco estratégico de las
Naciones Unidas

De 1 a 6 para el interno

De 1 a 10 afios. Los
planes estratégicos
suelen incluir exdmenes
de mitad de periodo
durante el ciclo largo.
La mayor parte
convergen con el ciclo
de examen de la RCAP.

Plena, sin indicadores
financieros

No se usa la GBR

Fasciculo del marco
estratégico de las
Naciones Unidas
plenamente armonizado
con el PO (2)

Los ciclos del
presupuesto del plan
estratégico tematico y
por sectores con GBR
oscilan por lo general
entre | y2

Los planes estratégicos
internos suelen contener
indicadores financieros

Los ciclos
presupuestarios oscilan
entre 1 y 2 afios en
general. El periodo suele
ser mas corto que el del
plan estratégico conexo

Con indicadores
financieros y con GBR

Proceso interno de las
Naciones Unidas (con el
CPC, la Oficina del
Contralor y las
Comisiones competentes
de la Asamblea General,
el Consejo Econdémico y
Social y la CCAAP)

Consulta de la Oficina
del Contralor con los
departamentos de las
Naciones Unidas, el
CPC, la CCAAP, la
Quinta Comision, el
Consejo Economico y
Social y comités
sectoriales (segtn los
mandatos); organos
rectores de las
organizaciones y ONG
interesadas que
participan en
asociaciones, asi como
donantes para la parte de
su labor financiada con
RE

Dentro de las
organizaciones, Estados
Miembros (6rganos
rectores), Asociados
(ONG y asociados
nacionales),
Organizaciones afines
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Prototipo de marco estratégico (T)

71.El prototipo del marco estratégico propuesto recuerda al antiguo enfoque de las
Naciones Unidas, promovido por el CAC hasta finales de los afios noventa. Ese marco
contenia orientaciones para todo el sistema de las Naciones Unidas, que se consultaban
previamente a las organizaciones (véase el parrafo 30). En algunas de sus versiones
anteriores se incluian indicadores de las necesidades financieras.

72. Aunque la reactivacion del prototipo T es una posibilidad remota, sigue siendo
necesario contar con marcos estratégicos para todo el sistema a los niveles tematico y
sectorial a fin de mejorar la definicion de un programa general de accion para las
organizaciones. Estos marcos deberian responder a los mandatos formulados por las
conferencias de las Naciones Unidas sobre cuestiones de alcance mundial. Por lo general
contienen programas de accion de ambito mundial, regional y nacional a partir de los cuales
las Naciones Unidas, sus fondos y programas y organismos especializados pueden definir
sus respectivos planes estratégicos institucionales, utilizando el enfoque de la gestion
basada en los resultados.

Modelo del marco estratégico de las Naciones Unidas (T1)

73.El modelo Tl abarca a todas las entidades y departamentos que dependen
principalmente del presupuesto ordinario de las Naciones Unidas*. Sus planes estratégicos
se basan en sus respectivos programas del marco estratégico de las Naciones Unidas,
preparados con una antelacion de dos afios para el bienio siguiente. Estos departamentos
tropiezan con dificultades para introducir cambios en sus partes del plan debido a los
atascamientos de los procesos en la concepcion y el proceso del plan. La utilizacion regular
de los informes de evaluacion y ejecucion por parte de la secretaria para concebir nuevos
objetivos de programas y preparar un marco estratégico realista y actualizado representa
una tarea ingente, por lo que la secretaria espera a que se publiquen los informes de ese tipo
relativos a los programas del bienio anterior y el bienio en curso que ya se han terminado o
se estan elaborando. Segun se dispone en el Reglamento y Reglamentacion (parr. 4.8), los
programas y subprogramas del marco estratégico deben ser examinados por los 6rganos
intergubernamentales sectoriales, funcionales y regionales competentes, antes de que los
examinen los o6rganos centrales, como el CPC. El hecho de que el plan estratégico se
prepare con dos afos de antelacion, sin contar con orientacion politica intergubernamental
y que su aprobacion requiera un proceso burocratico tan complejo, deja poca flexibilidad
para introducir cambios en el plan estratégico de un bienio a otro.

Modelo hibrido (T2)

74. El proceso "hibrido" de planificacion estratégica (T2) plantea mas problemas a los
departamentos y oficinas, ya que sus actividades bésicas son financiadas con cargo al
presupuesto ordinario como parte de sus respectivos programas dentro del marco
estratégico de las Naciones Unidas, pero, al mismo tiempo, la financiaciéon de algunas
actividades, basicas y no basicas, depende de otras fuentes y entidades. Por consiguiente, se
enfrentan a la doble carga de cumplir las normas oficiales del proceso del marco estratégico
de las Naciones Unidas, y de preparar sus planes estratégicos funcionales internos, que
ofrecen orientaciones reales y un programa de trabajo. Cuanto mas dependen las oficinas y

44

La mayor parte de los departamentos/entidades de las Naciones Unidas dependen fundamentalmente
del presupuesto ordinario, pero en la mayoria de los casos, hay pequefias contribuciones
extrapresupuestarias para fines concretos de menos del 10% del total de los recursos (por ejemplo,
Departamento de Operaciones de Mantenimiento de la Paz: 99% PO; DAES: 98% PO).
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departamentos de la financiacion extrapresupuestaria tanto mas se produce esta situacion.
Mas adelante (véase el parrafo 91) se trata en mas detalle de los problemas que plantea este
tipo de planificacion.

Plan institucional independiente (T3)

75. A diferencia de los modelos anteriores, el modelo T3 corresponde a la planificacion
estratégica institucional de las entidades de las Naciones Unidas que no esta directamente
relacionada con el marco estratégico de las Naciones Unidas. Normalmente, se rige por el
documento del marco programatico de mediano plazo, que representa una estrategia
intersectorial de alto nivel relacionada con la mision de la organizacion, en que se sintetizan
todos los programas tematicos y especificos de cada sector aprobados por el 6rgano rector
(por ejemplo, el marco programatico de mediano plazo de la ONUDI, el plan estratégico de
mediano plazo del UNICEEF o la estrategia de mediano plazo del OIEA). En ese documento
también se indica su relacion con los objetivos de todo el sistema, tales como los Objetivos
de Desarrollo del Milenio, y a veces con otros objetivos tematicos acordados entre las
organizaciones. Aunque estos marcos se adoptan independientemente de los tipos de
recursos que necesitan, las necesidades en materia de recursos, que son un componente
fundamental de la aplicacion del plan estratégico, se tratan en otros instrumentos, como los
presupuestos bienales que se someten a la aprobacion intergubernamental, y se
complementan en documentos de planificacion de operaciones relativas a la asignacion de
recursos, la planificacion financiera y un marco de resultados.

Otros casos especiales

76.Los planes y programas para el mantenimiento de la paz y las misiones politicas
especiales no se incluyen en esta tipologia, ya que merecen un tratamiento especial e
individualizado. Aunque esos planes y programas se encuentran bajo la égida de las
Naciones Unidas, no estan plenamente integrados en el marco estratégico general. Las
especiales caracteristicas de esas misiones hacen dificil elaborar un proceso de
planificacion estable, ya que se crean para atender a determinadas necesidades inmediatas,
cuando se solicita y sin establecer su duracion.

77. Las resoluciones de la Asamblea General y del Consejo de Seguridad son los puntos de
referencia para la rendicion de cuentas en las Naciones Unidas. A través de esas
resoluciones, los Estados Miembros establecen los mandatos de las misiones y los objetivos
que deben alcanzarse. Esos mandatos se reflejan posteriormente en los presupuestos de las
distintas misiones de mantenimiento de la paz utilizando sus procedimientos especificos, y
no se incluyen en los procesos presupuestarios generales del marco estratégico de las
Naciones Unidas.

78. Los entrevistados del Departamento de Operaciones de Mantenimiento de la Paz y del
Departamento de Apoyo a las Actividades sobre el Terreno consideraban que el marco
estratégico de las Naciones Unidas no estaba suficientemente conectado a la planificacion
de politicas como para responder a las necesidades concretas de sus departamentos. La
mayor parte de sus actividades no se financian siguiendo el proceso del marco
estratégico/presupuesto. Las metas y objetivos de politica de la Organizacion enunciados en
el marco estratégico de las Naciones Unidas parecian mas adecuados para administrar el
uso del personal basico y de los recursos del presupuesto por programas. Sin embargo, en
su opinién, los fasciculos del marco estratégico de las Naciones Unidas relativos a los
programas de mantenimiento de la paz son relativamente breves y estan a disposicion del
publico. Ello ha permitido al marco estratégico de las Naciones Unidas funcionar como un
instrumento para proporcionar, no solo a la Organizacién, sino también a todas las
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entidades del sistema de las Naciones Unidas, orientacion general para ayudarlas a
comprender los mandatos y objetivos interdisciplinarios de las misiones integradas en las
que participan.

79. La cuenta de apoyo para las operaciones de mantenimiento de la paz es un mecanismo
de financiacion de las necesidades de recursos humanos y de otro tipo para respaldar y
apoyar las operaciones de mantenimiento de la paz en los departamentos de la Sede, no
limitada al Departamento de Operaciones de Mantenimiento de la Paz y Departamento de
Apoyo a las Actividades sobre el Terreno. Es un instrumento apropiado para el fomento de
la capacidad de las funciones de apoyo de varios departamentos, si se establecen una
estrategia y una politica de largo y mediano plazos adecuadas. El Secretario General
somete a la aprobacion de la Asamblea General el presupuesto de la cuenta y sus costos se
prorratean entre los distintos presupuestos de las operaciones de mantenimiento de la paz,
con arreglo a lo dispuesto en la resolucion 62/250.

Practicas

80. Todas las organizaciones del sistema utilizan planes estratégicos para definir su labor en
un marco cronoldgico determinado para alcanzar objetivos basados en sus respectivos
mandatos, aunque a veces utilizan nombres, instrumentos y ciclos de planificacion
diferentes. La mayor parte de esos planes sirven de base para tomar decisiones sobre la
asignacion de los recursos.

81.En el anexo I figura un panorama general de los principales parametros de los planes
estratégicos de las organizaciones observadas. En él se facilita informacion sobre: a) el
nombre del documento de planificacion; b) el periodo abarcado (ciclo); c) la relacion con el
presupuesto (por ejemplo asignacion de recursos, ciclo presupuestario); y d) la relacion con
el enfoque de la gestion basada en los resultados. Aunque se dan detalles en el cuadro, en
las secciones siguientes se analizan algunos ejemplos concretos de planes estratégicos del
sistema.

Planificacion estratégica en las Naciones Unidas. El marco estratégico (modelo T1)

82.La Secretaria de las Naciones Unidas define su plan estratégico para el bienio
2012-2013 en un documento de 590 paginas titulado "Marco estratégico para el periodo
2012-2013", subdividido en 27 programas independientes (y sus respectivos
subprogramas), que reflejan la estructura de la Secretaria de las Naciones Unidas®.

83. El marco debe ser seguido por todos los departamentos y entidades de la Secretaria
como requisito previo para iniciar el proceso de definicion del presupuesto ordinario y la
correspondiente asignacion de recursos. La definicion del presupuesto conlleva un
prolongado proceso de consulta entre la Oficina de Planificacion de Programas,
Presupuesto y Contaduria General (OPPP) y los jefes (y/o el personal directivo superior) de
los distintos programas.

84. El esbozo del marco estratégico de las Naciones Unidas es el punto de partida del
proceso de establecimiento de las metas y resultados previsto, de aproximadamente dos
afios de duracion, para definir el presupuesto del siguiente bienio. En la parte I del esbozo
figuran los objetivos generales a largo plazo del sistema de las Naciones Unidas fijados por
los Estados Miembros en la Asamblea General. La determinacion de las prioridades de las
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Naciones Unidas incumbe a los Estados Miembros*. En la resolucion 65/244 de la
Asamblea General se indican las ocho esferas prioritarias del bienio 2012-2013%.

85. En general, la mayor parte de los usuarios del marco estratégico de las Naciones Unidas
no estaban satisfechos con el proceso, que consideraban prolongado y farragoso y, lo que es
mas importante, no adecuado como verdadero instrumento de planificacion estratégica. En
opiniéon del Secretario General, el proceso adolece de graves deficiencias: es complejo,
prolongado, desarticulado, engorroso y rigido®. El Inspector recuerda que habia estimado
los costos de transaccion para la Secretaria en 2001 en unos 10,3 millones de ddlares, por
concepto de tiempo de personal para prestar servicios a las distintas comisiones y 6rganos,
costos que no han disminuido desde entonces.

86. Todos los departamentos, salvo la Oficina del Contralor, consideraban que el proceso
actual de presentacion de su plan para atender a sus necesidades carecia de la flexibilidad
necesaria para reflejar la evolucion de estas.

87. El principal motivo por el que muchos han seguido ese prolongado proceso es que el
personal directivo estd obligado a reflejar debidamente sus programas en el presupuesto
bienal de las Naciones Unidas, a fin de obtener los recursos correspondientes. En si, el
marco estratégico no es verdaderamente un instrumento de planificacion estratégica, sino
mas bien un instrumento presupuestario.

88. La mayor parte de los administradores de nivel superior entrevistados dijeron que el
marco estratégico de las Naciones Unidas no les permitia adoptar un enfoque de la gestion
basada en los resultados. Se mencionaron varias dificultades:

a)  El ciclo del marco estratégico de las Naciones Unidas se articula en cuatro fases:
planificacion de programas, presupuestacion, ejecucion y vigilancia, y evaluacion. El
proceso completo dura cuatro afios, igual que la formulaciéon de un nuevo marco
estratégico, si ha de basarse en la evaluacion del programa y el presupuesto para el bienio
en curso.

b)  Las evaluaciones de ese tipo siguen siendo preliminares y no estan disponibles en
forma fiable; el recurso a las evaluaciones del bienio anterior es inevitable.

¢) La definicion del texto del marco estratégico como base para la formulacion del
presupuesto por programas de las Naciones Unidas requiere al menos 13 meses. Por
ejemplo, las instrucciones internas del Contralor sobre la preparacion del marco estratégico
para 2014-2015 se enviaron en noviembre de 2011 a los jefes de todos los departamentos y

46
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Véanse las resoluciones 65/244 y 67/236 de la Asamblea General.
Las prioridades son:

a) Promocion del crecimiento econémico sostenido y del desarrollo sostenible de conformidad
con las resoluciones pertinentes de la Asamblea General y las conferencias recientes de las Naciones
Unidas;

b) Mantenimiento de la paz y la seguridad internacionales;

¢) Desarrollo de Africa;

d) Promocion de los derechos humanos;

e) Coordinacion eficaz de las actividades de asistencia humanitaria;
f) Promocion de la justicia y el derecho internacional;

g) Desarme;

h) Fiscalizacion de drogas, prevencion del delito y lucha contra el terrorismo internacional en
todas sus formas y manifestaciones.

A/57/387, parr. 162.
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oficinas, para que la Asamblea General las aprobara definitivamente a finales de 2012. Las
instrucciones iban acompaifiadas de una guia de apoyo detallada.

d)  Existe una contradiccion intrinseca entre el acuerdo de los Estados Miembros de
aplicar la planificacion estratégica y la gestion basada en los resultados en las Naciones
Unidas, y su reticencia a aceptar el caracter vinculante de los objetivos estratégicos para
ellos mismos, asi como su responsabilidad de hacer frente a las repercusiones del
reconocimiento de los resultados y los efectos sefialados por los indicadores. Los Estados
Miembros tienden a utilizar el marco estratégico para microgestionar las orientaciones de la
Secretaria.

e) El proceso no permite examinar los objetivos sustantivos sino que tiende a
quedarse atascado en los intercambios técnicos y textuales sobre la conformidad de la
formulacion de las propuestas de cambios en el marco estratégico en curso respecto de los
mandatos pertinentes. Por consiguiente, el marco estratégico no es un instrumento
adecuado para definir un proceso de planificacion orientado a la gestion basada en los
resultados.

f)  El marco estratégico y sus instrumentos conexos de vigilancia y presentacion de
informes, como el IMDIS, fueron concebidos, a lo sumo, para medir el niimero de
resultados y actividades, mas que los resultados y los efectos de la labor realizada.

89. El marco estratégico de las Naciones Unidas es un documento estatico debido a las
estrictas normas del CPC para que en su formulacion se sigan al pie de la letra las
decisiones intergubernamentales. No obstante, las personas entrevistadas sefialaron que
habia discrepancias entre las decisiones de los organos legislativos centrales de la
planificacion de los programas, como el CPC, el Consejo Economico y Social y la
Asamblea General, y otros comités u 6rganos intergubernamentales sectoriales o tematicos.
También se producen tensiones cuando se proponen cambios en el correspondiente
programa del marco estratégico para cumplir los mandatos recibidos de organos
intergubernamentales de las Naciones Unidas (como la Oficina del Alto Comisionado de
las Naciones Unidas para los Derechos Humanos (ACNUDH) y el Comité de
Representantes Permanentes del PNUMA). El CPC suele rechazar los cambios propuestos.

90. En vista de lo expuesto, y con el fin de aumentar la eficacia y la duracion de los efectos
de la labor de las Naciones Unidas, el Inspector recuerda y apoya la solicitud
recientemente formulada al Secretario General por la Asamblea General en su
resolucion 66/257 de que 'siga adoptando medidas apropiadas para acelerar la
aplicacion de la gestion basada en los resultados y que, entre otras cosas, incluya en su
proximo informe medidas concretas sobre la manera en que la Organizacién, en el
marco de su rendicion de cuentas, dejara de centrar su atencion en la obtenciéon de
productos y se concentrara en el logro de resultados". El Inspector también expresa su
satisfaccion por la labor del Equipo de Tareas de Gestion basada en los Resultados, y
alienta a los Estados Miembros a tomar medidas diligentemente para aprovechar al maximo
los resultados presentados a la Asamblea General en el informe A/66/692 del Secretario
General.

Planificacion estratégica en las Naciones Unidas: el modelo hibrido T2

91. El Inspector observd durante las entrevistas y en las respuestas al cuestionario que, en la
mayoria de los casos, los departamentos elaboraban sus propios planes estratégicos internos
para definir sus programas de trabajo. El objeto de esos documentos internos es doble:
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a)  Uso externo. Los departamentos con un componente importante de actividades
no financiadas con cargo al presupuesto ordinario necesitan mas instrumentos basados en la
gestion basada en los resultados para la planificacion, la ejecucion, la vigilancia, la
evaluacion y la presentacion de informes a fin de responder con prontitud, flexibilidad y
transparencia a sus donantes y asociados. Ademas, la evaluacion del impacto es un aspecto
clave de la presentacion de informes, que requiere la adopcion de informes analiticos que
vayan mas alld de la mera contabilizacion de los resultados obtenidos.

b) Uso interno. Para todos los departamentos, el fasciculo correspondiente del
marco estratégico de las Naciones Unidas no es un documento dirigido especificamente a
los administradores directos y al personal. Las metas establecidas en el marco estratégico, y
en los planes estratégicos complementarios de los casos hibridos, deben traducirse en un
plan que sirva de guia a los administradores y el personal para determinar donde encaja su
labor y cuales son los objetivos que deben alcanzar.

92. Durante las entrevistas, el Inspector detectdé un niimero considerable de retos derivados
del caracter hibrido de la planificacion estratégica, que obstaculizan de diversas formas la
planificacion y la reflexion estratégica coherente e interrelacionada.

93. La definicion del marco estratégico de las Naciones Unidas obliga a los programas a
presentar su planificacion pensando en compartimentos estancos, ya que esta estructurado
por divisiones, y no por cuestiones sustantivas. La planificacion colectiva de las cuestiones
transversales, incluso dentro de un departamento, resulta compleja porque se hace dificil
encajarlas en ese tipo de estructura. La complejidad es atin mayor si los programas desean
reflejar logros colectivos que dependen de acuerdos de asociacion y colaboracion para
aumentar la coherencia y la sinergia con los agentes del desarrollo del sistema de las
Naciones Unidas.

94. El marco estratégico de las Naciones Unidas es mas adecuado para los mandatos
normativos y las actividades periodicas (como las del Departamento de Asuntos
Economicos y Sociales (DAES) y el Departamento de Informacion Publica) que para los
programas altamente adaptables que ejecutan principalmente actividades operacionales y
sobre el terreno que varian segin las cambiantes necesidades de los clientes (como el
ACNUDH y ONU-Mujeres). Para las organizaciones o departamentos con una labor
normativa regular es mas facil utilizar el estable proceso de planificacion del marco
estratégico. Pero las entidades que llevan a cabo actividades operacionales necesitan
instrumentos mas dinamicos y flexibles. Por ejemplo, la labor humanitaria requiere tanto
una meta a largo plazo de conformidad con su mandato fundamental, como un marco de
planificacion receptivo que sea suficientemente flexible para permitir la incorporacion de
las nuevas ¢ inesperadas cuestiones a las que suelen enfrentarse cotidianamente. Es
practicamente imposible prever con dos afios de antelacion la situacion del entorno mundial
en el que tendran lugar las operaciones (por ejemplo, la reciente situacion politica en
algunos paises arabes, denominada la "primavera arabe" por los medios de informacion
occidentales desde 2011). Esta fue una respuesta frecuente de las personas entrevistadas
durante la fase de investigacion.

95. Varias personas entrevistadas mencionaron el tsunami del Japon en marzo de 2011 y la
reciente situacion politica en algunos paises arabes como cuestiones que requerian una
respuesta significativa y agil por parte de distintas entidades del sistema. De hecho, el
Inspector tuvo conocimiento de varios casos en los que los objetivos del programa se
formularon en una forma tan excepcionalmente flexible que los administradores de los
programas pudieron movilizar recursos ordinarios y extrapresupuestarios para las
situaciones de emergencia en forma coherente. De hecho esa respuesta fue posible dentro
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del marco estratégico de las Naciones Unidas para el periodo 2010-2011 y la labor de la
Junta de los jefes ejecutivos/GNUD, en la que: i) se llevaron a cabo comisiones de
investigacion solicitadas por el Consejo de Derechos Humanos; y ii) se prestd asistencia
adaptada a las necesidades de paises que se encontraban en crisis, en situaciones posteriores
a crisis y después de una crisis y en transicion.

96. La estructura del marco estratégico de las Naciones Unidas y los procesos conexos han
evolucionado con respecto a la politica de la Asamblea General a este respecto, como se
observa en varias resoluciones. El enfoque original de la planificacion a largo plazo se
redujo a la planificacion de mediano plazo y, por Ultimo, a un ciclo de planificacion de dos
afios, de modo que el marco estratégico de las Naciones Unidas refleja la labor prevista en
los planes de las Naciones Unidas para un bienio determinado. Aunque la modificacion
tenia como fin introducir la flexibilidad y la eficacia, el ciclo se cambid sin redefinir los
procesos legislativos intergubernamentales para determinar los programas. Tampoco se han
reexaminado debidamente las funciones del CPC, el Consejo Econdmico y Social, la
Quinta Comision y otras Comisiones Principales. El proceso no proporciona un marco para
adaptarse a los cambios debidos a la evolucion de los entornos externos e internos.
Ademas, en general, el ciclo bienal es demasiado corto para planear adecuadamente las
prioridades globales de mas largo plazo.

97. En opinién del Inspector, la Asamblea General deberia revisar los procedimientos
y la formulacion del contenido del marco estratégico de las Naciones Unidas, asi como
su estatus y su utilidad para los marcos estratégicos sectoriales y tematicos. Deben
redefinirse las funciones del CPC, el Consejo Econdmico y Social y la Quinta Comision en
relacion con las demas Comisiones Principales y oOrganos y comités organicos para
aprovechar el maximo de aportaciones programaticas de esos o6rganos con el fin de evitar la
paralisis en la actualizacion de la estrategia y los programas, para hacer del marco
estratégico de las Naciones Unidas un instrumento mas dinamico y flexible.

La planificacion estratégica en otras organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas ("Modelo independiente" T3)

98. En esta seccion se trata de las organizaciones participantes abarcadas por el examen que
no estan sujetas al marco estratégico de las Naciones Unidas. Esas organizaciones han
puesto en marcha toda una serie de procesos diferentes que tienen como fin facilitar y
mejorar la planificacion dentro de un enfoque de gestion basada en los resultados para
aprovechar con mayor eficiencia y eficacia unos recursos cada vez mdas escasos. Sobre la
base de la informacién recibida, podemos afirmar que en distintos grados, todas las
organizaciones han creado sus propios procesos y documentos conexos de planificacion
estratégica®.

99. Una percepcion comun en todo el sistema es que la planificacion estratégica esta
estrechamente relacionada con la gestion basada en los resultados, pero no se esta de
acuerdo en qué es lo primero. Para algunos, la gestion basada en los resultados es parte de
la planificacion estratégica, mientras que, para otros, un plan estratégico es un instrumento
para aplicar un enfoque de gestion basado en los resultados. A juicio del Inspector, la
preparacion de planes estratégicos y la adopcion de la gestion basada en los resultados son
parte de un mismo proceso que tiene por objeto definir una linea de accién con una vision,
complementado con unos resultados previstos concretos en términos de efectos de la labor
que debe realizarse, sobre la base de los mandatos generales de la organizacion y las
expectativas de sus clientes (en particular los Estados Miembros).

# Véase un resumen de la planificacién estratégica en el sistema de las Naciones Unidas en el anexo II.
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100. La investigacion reveld que los organismos especializados, asi como los fondos y
programas que son independientes del marco estratégico de las Naciones Unidas estan en
mejores condiciones de disefar instrumentos de planificacion adecuados a sus necesidades
concretas. Los instrumentos elaborados por esas organizaciones comparten las siguientes
caracteristicas:

a) Mayor dinamismo: el proceso de planificacion estratégica suele incorporar
mecanismos que hacen del plan estratégico un instrumento de gestion dinamico;

b)  Alto nivel normativo: algunas organizaciones, como el Programa Mundial de
Alimentos (PMA), han elaborado un "documento de visiéon", en el que figuran los objetivos
generales a largo plazo del programa como base para elaborar otros instrumentos mas
pormenorizados de mas corto plazo para facilitar la concepcion de planes de trabajo
eficaces;

c¢) Planes de mas largo plazo: en ellos se presenta la vision general de la
organizacion y son complementados por una serie de planes e instrumentos de mas corto
plazo para facilitar la armonizacion con los ciclos presupuestarios y el uso de instrumentos
de vigilancia;

d) La aplicacion de esos planes estratégicos se distribuye dentro de las
organizaciones y es apoyada ya sea con capacitacion/orientacion formal o informal;

e) Se crean instrumentos de planificacion de los recursos institucionales con el fin de
conectar todas las fases de un ciclo de planificacion, en los que la experiencia adquirida en
ciclo anterior se incorpora en el nuevo ciclo™, para preparar asi estrategias que permitan
hacer frente a las nuevas cuestiones que se planteen.

Planificacion estratégica para los mandatos operacionales: vinculacion de las sedes
con las oficinas exteriores

101. En el caso de las organizaciones con mandatos orientados primordialmente a las
operaciones sobre el terreno, el reto es traducir en actividades operacionales el mandato
general recibido de los organos legislativos, manteniendo una coordinacion fluida e
intercambiando conocimientos entre las sedes y las oficinas exteriores, y celebrando
consultas con los asociados al nivel local. La tarea se hace todavia mas compleja cuando
comprende no solo la presentacion de informes y las comunicaciones entre las
organizaciones, sino también la labor conjunta de los organismos sobre el terreno.

102. En el caso de las organizaciones como la Organizacion Mundial de la Salud (OMS),
la dimension regional representa una parte muy importante de su labor. El proceso de
planificacion es complejo y fundamental para la ejecucion efectiva de la labor de la
organizacion. Por tanto, forma parte del proceso de reforma en curso de la OMS, que tiene
como fin mejorar los servicios que presta a sus Estados miembros, en particular al nivel del
pais.

103. La Organizacion Meteorologica Mundial (OMM) informo sobre el reto que representa
para la red de asociados al nivel de los paises combinar la planificacion estratégica central
de la sede con las limitaciones de la planificacion a nivel local. Con frecuencia, las oficinas
locales deben seguir ciclos locales que son distintos de los de la sede, y ello hace mas
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En algunos casos, se incorpora incluso en el ciclo en curso cuando el sistema y los planes han sido
concebidos en forma suficientemente flexible como para aceptar modificaciones durante el ciclo de
ejecucion.
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compleja la consolidacion de la presentacion de informacidn en consonancia con el ciclo de
la sede.

104. Durante el examen se sefiald que las dificultades de la planificacion y la presentacion
de informes para las sedes y las oficinas exteriores son particularmente complejas cuando
los organismos participan —como sucede con frecuencia— en programas de ejecucion
conjunta, como las actividades que se llevan a cabo dentro del Marco de Asistencia de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (MANUD), como parte de los equipos de las Naciones
Unidas en los paises, o en respuesta a las necesidades de la evaluaciéon comin para los
paises (ECP).

105. Por lo que hace a la revision cuadrienal amplia de la politica (RCAP) y a la
armonizacion de los ciclos de planificacion para las actividades operacionales en todo el
sistema, la Asamblea General, en su resolucion 63/232, inst6 a los fondos y programas y
alenté a los organismos especializados a que introdujeran los cambios necesarios para
armonizar sus ciclos de planificacion con la RCAP”', incluidos los exdmenes de mitad de
periodo, en caso necesario, y que informaran al Consejo Econémico y Social en su periodo
de sesiones sustantivo de los ajustes hechos en funcion del nuevo ciclo de revision amplia.

106. El Inspector observd que, si bien las distintas entidades informaban sobre esos ajustes,
todavia no se ha presentado una compilacién al Consejo Econdmico y Social™ y que esta
debe evaluarse para mejorar el proceso de planificacion a nivel de todo el sistema. De ese
modo se facilitarian la planificacion, la ejecucion, la vigilancia y la presentacion de
informacion colectivamente para la programacion y la ejecucion conjuntas en relacion con
las cuestiones del desarrollo, en el marco de la iniciativa "Una ONU" y otros programas
interinstitucionales comunes para las actividades operacionales.

107. El Inspector valor6 los esfuerzos que hacen actualmente el UNICEF, el PNUD vy el
Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas (UNFPA) para preparar presupuestos
institucionales integrados, basados en un proceso de planificacion integral, en armonia con
la RCAP y teniendo en cuenta las necesidades de los paises. Esta iniciativa se puso en
marcha en 2009 y ha sido examinada oficialmente por las juntas ejecutivas®. Como
consecuencia de ello, las juntas ejecutivas han pedido a los fondos y programas de las
Naciones Unidas que presenten presupuestos cuadrienales integrados a partir de 2014, con
los correspondientes examenes de mediano plazo, en consonancia con el periodo de sus
planes estratégicos. En las entrevistas se informé al Inspector de que la Oficina de las
Naciones Unidas de Servicios para Proyectos (UNOPS) y ONU-Mujeres tenian intencion
de adoptar el proceso. Estas iniciativas puntuales son estimulantes ejemplos de lo que
puede hacerse para aumentar la eficiencia y la eficacia en el uso de los recursos y para
facilitar la labor de los Estados miembros mediante la consolidacion de la planificacion y la
presentacion de informacion sobre las cuestiones de interés comun en todo el sistema.
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En la resolucion 63/232 de la Asamblea General se formaliza la transicion del ciclo trienal anterior de
la revision periddica a un ciclo cuadrienal.

El Consejo Econdmico y Social, en su resolucion 2011/7 (parr. 14 h)) solicité al Secretario General
que, en el informe para la revision cuatrienal amplia de la politica relativa a las actividades
operacionales del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo que se llevaria a cabo en 2012,
prestara especial atencion a un examen de los progresos realizados por el sistema de las Naciones
Unidas para el desarrollo para mejorar la planificacion estratégica y la gestion basadas en los
resultados a fin de mejorar la rendicion de cuentas y la transparencia, y la determinacion de medidas
para mejorar aun mas la ejecucion y los resultados a largo plazo.

Véase el informe conjunto del PNUD, el UNFPA y el UNICEF, Hoja de Ruta para el logro de un
presupuesto integrado: clasificacion de los gastos y presupuestacion basada en los resultados
(DP-FPA/2010/1-E/ICEF/2010/AB/L.10).
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108. Segun datos del DAES, 36 entidades de las Naciones Unidas llevan a cabo
actividades operacionales. La resolucion 62/208 de la Asamblea General es de obligado
cumplimiento para 14 fondos y programas, y algunas entidades mas la han adoptado
voluntariamente para modificar sus ciclos en la forma indicada en la resolucion
armonizandolos con la RCAP, tal como puede observarse en el cuadro 2.

Cuadro 2
Armonizacion de los ciclos de entidades de las Naciones Unidas con la revision
cuadrienal amplia de la politica

Fondos y programas (14) PNUD (incluidos el FNUDC y el UNV),
UNICEF, UNFPA, PMA, ACNUR, UNODC,
UNCTAD (incluido el CCI), OOPS,
ONU-Mujeres, PNUMA, ONU-Habitat

Armonizacion obligatoria del plan
estratégico con el ciclo de la RCAP

Organismos especializados que estan FAO, UNESCO, ONUDI, OMS
adaptando sus ciclos de planificacion
para armonizarlos con la RCAP

Fuente: DAES, Oficina de Coordinacion y Apoyo al Consejo Econémico y Social (2012).

109. En opinion del Inspector, para aumentar la eficacia en la elaboraciéon de planes
estratégicos con una vision coherente a nivel de todo el sistema de las Naciones
Unidas, el Secretario General, en su calidad de Presidente de la Junta de los jefes
ejecutivos del sistema de las Naciones Unidas para la coordinacién, deberia proponer
a la Asamblea General para su aprobacién, por conducto del Consejo Econémico y
Social, modalidades armonizadas de los ciclos de planificacion de las organizaciones y
entidades para el desarrollo, a fin de ajustarlos, antes de finales de 2015, al nuevo ciclo
de la revision cuadrienal amplia de las actividades operacionales. Este ejemplo seria
una fuente de buenas practicas que podria hacerse extensivo a todas las esferas de
planificacion estratégica de todo el sistema.

Intercambio de conocimientos y pensamiento creativo: la red de
planificacion estratégica de las Naciones Unidas

110. La mayor parte de los funcionarios entrevistados destacaron que el uso de una
terminologia comtn para la planificacion estratégica seria de utilidad para reforzar las
metodologias asi como para la presentacion de informacion y la comparacion de resultados
en todo el sistema. Actualmente se utilizan diversos términos con algunas fuentes comunes,
como el glosario del CAD/OCDE sobre la gestion basada en los resultados o el informe
mas reciente del GNUD sobre ese tema.

111. Las Naciones Unidas son la Unica organizacion que ha adoptado una legislacion
aparte y completa recogida en un instrumento tnico sobre las normas que rigen el proceso
de planificacion estratégica. Este instrumento, el Reglamento y Reglamentacion Detallada,
contiene varias definiciones y descripciones de términos asi como un glosario. Aunque
muchas de sus normas pueden proporcionar orientaciones para la planificacion a nivel de
todo el sistema, no debe tomarse como una camisa de fuerza para el cambio de la
terminologia y la definicién de un enfoque comun. Ademas, los términos actualmente
utilizados en la vigilancia de la obtencion de "productos" (cantidades de actividades) en vez
de "resultados" (impacto en los cambios o metas de nivel mas alto) estan sesgados a favor
de la gestion basada en los resultados. A fin de poder llegar a una terminologia acordada, la
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configuracion actual del marco estratégico de las Naciones Unidas debe cambiarse con el
apoyo de los drganos legislativos, por conducto de los distintos mecanismos u érganos
intergubernamentales competentes y tras celebrar consultas con otras organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas.

112. Como se ha sefialado anteriormente, una de las principales constataciones de este
examen es la existencia de una red de planificacion estratégica a nivel de todo el sistema de
caracter oficioso, establecida en 2008 en Viena durante su primera reunion oficiosa, que
sirve de plataforma para facilitar la difusion y el intercambio de mejores practicas. La red
estd integrada por unos 30 miembros de las distintas organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas™.

113. La red de planificacion estratégica funciona como un foro para el debate y para el
intercambio de experiencias y conocimientos con el fin de adoptar las mejores practicas y
hacer frente a los retos mediante un proceso endogeno de examen por homologos en el que
se abordan las cuestiones mas importantes de la planificacion estratégica. La red, en la que
participan administradores de nivel superior y medio de unidades de planificacion y de
otros departamentos de las distintas organizaciones, ha mantenido deliberadamente su
caracter oficioso para evitar los atascos y los obstaculos asociados a los procesos formales
que requieren la aprobacion oficial al mas alto nivel. La red es autosuficiente y ayuda a sus
miembros a mejorar sus métodos de trabajo en beneficio de sus organizaciones y
departamentos.

114. Un problema comun para todos los encargados de la planificacion estratégica es la
falta de una terminologia acordada sobre los distintos aspectos de la planificacion. Durante
el examen, el Inspector observd que se utilizaban muy diversos términos en las distintas
organizaciones para referirse a los documentos y a los instrumentos relacionados con la
planificacion, tales como plan estratégico, marco estratégico® plan estratégico de gestion,
vision, estrategia, plan de actividades, marco de politicas estratégicas, libro blanco,
programa de trabajo, plan de accion, o plan operacional, asi como numerosos documentos
programaticos institucionales. Todos esos documentos se han preparado con miras a ofrecer
orientaciones para alcanzar los resultados previstos de una misién, mandato y/o vision, y
abarcan distintos niveles de la estrategia y la ejecucion. La red de planificacion estratégica
se ocupa directamente de todas esas cuestiones.

115. Aunque no se han acordado oficialmente las definiciones de los términos relativos a la
planificacion estratégica, nuestro examen de las practicas actuales y de las practicas del
pasado, indica que seria util distinguir entre "marco estratégico", documento estratégico o
de orientacion mas amplio con orientaciones de mediano y largo plazo aplicables a nivel de
todo el sistema para las cuestiones mundiales y sectoriales, y "plan estratégico", con
caracter mas institucional, para definir la estrategia de una organizaciéon o entidad
determinada. La falta de definiciones y terminologia comunes se ha mencionado en los
informes de la red de planificacion estratégica. El Inspector alienta a proseguir la labor
en curso para elaborar un glosario sobre la planificacion estratégica que sirva de base
comiin para seguir avanzando en esta esfera.
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Entre sus miembros actuales hay funcionarios de: Naciones Unidas, ONU-Habitat, PNUMA,
ACNUR, ACNUDH, OCAH, PNUD, GNUD, ONU-Mujeres, UNFPA, UNICEF, OIT, OMS, PAHO,
OMM, OMI, FAO, PMA, ONUDI, OIEA, OTPCE, UNODC, ONUV, UNOPS, UNESCO, OOPS,
Oficina de Asuntos del Espacio Ultraterrestre, ONUSIDA, FIDA y Fondo Mundial.

Entre sus temas de debate, la red incluyo6 la cuestion de la diferencia entre un plan estratégico y un
marco estratégico.
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116. Se espera que la aplicacion de la siguiente recomendacion sirva para mejorar la
eficacia.

Recomendacion 3

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, por
conducto del mecanismo de coordinacion interinstitucional existente de la Junta de los
jefes ejecutivos, incluidos el Comité de Alto Nivel sobre Gestion, el Comité de Alto
Nivel sobre Programas y el GNUD, deberian definir y aprobar una terminologia
comiinmente aceptada para la planificacion estratégica, e informar al respecto a sus
organos legislativos y al Consejo Econémico y Social, a fin de establecer una base para
la comparacion y facilitar la consolidacion en la planificacién, la vigilancia, la
evaluacion y la presentacion de informes sobre la aplicacion de los planes estratégicos
de sus respectivas organizaciones.

117. Aunque la red de planificacion estratégica celebrod reuniones anuales in sifu entre
2008 y 2010 (Viena, Nairobi y Nueva York), posteriormente la red ha celebrado reuniones
mensuales por videoconferencia o seminarios web. Como se trata de una red oficiosa, no se
le asignan recursos especificos. Por consiguiente, en el contexto del aumento de las
limitaciones presupuestarias, las reuniones por medios electronicos son la plataforma mas
practica y eficaz para todas las partes interesadas y una forma de garantizar la continuidad
y el desarrollo de este foro.

118. En sus reuniones, los miembros de la red de planificacion estratégica intercambian los
conocimientos que han adquirido en las esferas de responsabilidad e interés que comparten
(por ejemplo los cambios en los ciclos de planificacion de conformidad con la resolucion
63/232 de la Asamblea General). La plataforma ofrece un foro idoneo para la creacion de
sinergias y la reflexion conjunta, con vistas a, entre otras cosas, mejorar las metodologias y
definir la terminologia comun.

119. Una cuestion importante para las organizaciones, en particular las que participan en
actividades operacionales sobre el terreno, es la necesidad de articular los puntos de vista (y
los ciclos de presentacion de informes) de las sedes con los de los programas
nacionales/regionales, que por lo general deben tener en cuenta las limitaciones locales
relacionadas con los ciclos nacionales.

120. Se considera que el fortalecimiento de la planificacion estratégica,
independientemente de como se defina el concepto o se denominen los instrumentos, es
facilitar la coordinacion entre los organismos y dentro de estos para la vinculacion entre las
sedes y las oficinas exteriores y entre los organismos que colaboran en el contexto de, entre
otros, la iniciativa "Unidos en la accion", el MANUD, la ECP, y el Marco Integrado
mejorado.

121. Como se ha indicado anteriormente, la Junta de los jefes ejecutivos no prevé reanudar
la labor del CAC para armonizar las definiciones y metodologias de la planificacion
estratégica (véase el parrafo 36), ni tiene relaciones de trabajo formales con la red de
planificacion estratégica. El Inspector observo con interés que la red de planificacion
estratégica, por su parte, no estaba particularmente interesada en adquirir mayor visibilidad
y consideraba que la oficializacion del foro reduciria en cierto modo su libertad de accion y
la creatividad de sus planteamientos. La posible oficializacion es considerada por algunos
miembros como un riesgo de paralizacion que podria coartar la libertad de que disfruta
actualmente para pensar fuera de los marcos preestablecidos. Muchas de las entidades
miembros de la Junta de los jefes ejecutivos tuvieron conocimiento de la existencia de la
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red de planificacion estratégica por medio del actual examen e informe de la DCI, y en
algunos casos expresaron su deseo de participar en la red para aprovechar el intercambio de
experiencias que tiene lugar en ella.

122. Aunque el Inspector conviene en que la flexible estructura actual de caracter oficioso
es fundamental para mantener la eficacia de la red, opina que las conclusiones de este foro
deben utilizarse al mas alto nivel, y que los jefes ejecutivos de las organizaciones deberian
aprovechar al maximo esta labor colectiva.

123. A juicio del Inspector, los jefes ejecutivos de las organizaciones, por conducto de
la Junta de los jefes ejecutivos, deberian aprovechar la labor de la red de planificacion
estratégica de las Naciones Unidas para establecer un mecanismo ordinario para el
intercambio de informacién y el examen entre homologos.

124. El Inspector subraya que la aplicacion de la anterior Recomendacion 1 (véase el
parrafo 29) aumentaria la cooperacion y la coordinacion y promoveria la difusion de
las buenas practicas en los procesos de planificacion estratégica de las organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas.

Practicas existentes: elementos comunes de la planificacion
estratégica

125. Al analizar la informacion obtenida en las entrevistas y las respuestas al cuestionario,
el Inspector observd algunas caracteristicas comunes a los diferentes tipos de planes
estratégicos, entre las que cabe destacar las siguientes:

a)  Los planes estratégicos son instrumentos para traducir los mandatos en estrategias
y actividades para su aplicacion.

b) Los planes estratégicos se usan, en sentido estricto, como instrumentos para
determinar la asignacion de los recursos del presupuesto ordinario (PO) —como el marco
estratégico de las Naciones Unidas—, o bien como documentos para la obtencion de fondos
para apoyar las promesas de donantes a fin de recibir los recursos necesarios para cumplir
sus mandatos con impactos efectivos.

¢) Los planes estratégicos, a excepcion del marco estratégico de las Naciones
Unidas, no son simplemente documentos para definir un presupuesto.

d) Los planes estratégicos son parte de una arquitectura general de planificacion y
presentacion de informes en unos plazos definidos con ciclos de planificacion especiales
segun las caracteristicas de cada organizacion.

e) Los planes estratégicos son la base de referencia que utilizan los administradores
para medir los resultados en comparacion con los logros previstos, € informar sobre ellos a
los 6rganos rectores.

f)  Los planes estratégicos desempefian un papel primordial en la gobernanza
institucional de una organizacion y su administracion, como instrumento para comunicar
las metas al personal y los resultados a los Estados Miembros mediante instrumentos
conexos de vigilancia y presentacion de informes.

g) En las organizaciones en que el plan estratégico no es un documento estatico
determinado, el proceso de actualizacion periddica permite a las organizaciones detectar
nuevas tendencias y esferas de posible desarrollo, asi como las esferas que han quedado
obsoletas.
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h) La elaboracion de planes estratégicos requiere una notable inversion de recursos,
tanto en términos de personal como de procesos de consulta de personal y de procesos de
consulta.

i)  Los planes estratégicos son de utilidad para hacer balance y actualizar los nuevos
mandatos de la organizacion.

j)  Los planes estratégicos ayudan a detectar las superposiciones y las sinergias en la
obtencion de resultados, por lo que facilitan la redistribucion o el mejoramiento de la
asignacion de los recursos de modo que resulten mas eficaces y eficientes para obtener los
resultados de la organizacion.

k) En las organizaciones en que los planes estratégicos se conciben como
documentos dindmicos y como instrumentos de gestion, se pone especial interés en el
empoderamiento del personal y los administradores para incorporar el plan a su trabajo
cotidiano, lo que favorece el aumento de la coherencia y la eficacia en la obtencion de
resultados.

1)  Los planes estratégicos para las actividades operacionales estin estrechamente
vinculados con los mandatos generales basicos y de todo el sistema de las Naciones Unidas
que configuran los objetivos de largo plazo a nivel mundial, y sirven de referencia para
relacionar los planes estratégicos concretos de las organizaciones con esos mandatos al
medir los resultados y el rendimiento.

m) Los planes estratégicos deberian incluir una estrategia amplia de promocion e
informacion integrada en la planificacion estratégica, como medio de aumentar la
capacidad de proyeccion institucional de una organizacion. El Inspector observé una
creciente necesidad de ese tipo de medios en ONU-Habitat y el PNUMA.

n) Por ultimo, aunque no en orden de importancia, los planes estratégicos son
instrumentos de gestion no solo para la organizacion y la planificacion de la gestion. Son
instrumentos so6lidos que permiten aumentar la capacidad interna y la infraestructura
permanente de una secretaria para traducir las metas de las organizaciones en actividades
concretas y para la ejecucion efectiva de los programas establecidos.

126. Por lo que respecta al tlltimo punto, el marco estratégico de las Naciones Unidas no es
un instrumento para la planificacion ni para aumentar la capacidad interna de una
organizacion. Por ejemplo, la Oficina de las Naciones Unidas en Nairobi (ONUN) no ha
podido persuadir nunca a la Sede de las Naciones Unidas de que usara el marco estratégico
de las Naciones Unidas como hoja de ruta para reforzar gradualmente la capacidad
administrativa o la infraestructura. Los planes maestros de mejoras de infraestructura de las
Naciones Unidas son documentos independientes que no estan relacionados con las
necesidades sustantivas de infraestructura de los departamentos de los programas. En
opiniéon del Inspector, es imperioso determinar si el sistema de las Naciones Unidas
puede integrar el fomento de la capacidad interna en la planificacion estratégica, asi
como el modo de hacerlo.

127. En el anexo II se presenta una vision general de los parametros clave de los ciclos e
instrumentos de los planes estratégicos del sistema de las Naciones Unidas. Las lecciones
aprendidas en el analisis de las practicas existentes se desarrollan, en forma de directrices,
en el capitulo I'V.
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E.

Costos de transaccion de la preparacion de planes estratégicos

128. Aunque no ha sido posible determinar el costo total de la preparacion de los planes
estratégicos de las distintas organizaciones, la informacion proporcionada indica que los
costos de transaccion™ que entrafia la definicion de un plan estratégico con todos los
componentes necesarios, incluidas las consultas, la consolidacion, la interactividad, la
inclusion de las necesidades de las sedes y las oficinas exteriores y la presentacion de
informacion adecuada a las partes interesadas, no son insignificantes.

Los costos de transaccion incluyen:

* Los gastos directos e indirectos de personal: la estimacion de los costos de las
necesidades de personal deberia abarcar no solo los gastos directos del personal
encargado de las dependencias de planificacion de las organizaciones, sino también
los gastos del resto de personal (generalmente personal directivo de alto nivel que
define las metas de las politicas) que hacen aportaciones a los departamentos o
dependencias a cargo de la consolidacion de la planificacion (por ejemplo, la
UNESCO tiene 14 funcionarios dedicados exclusivamente a la dependencia de
planificacion);

* Instrumentos de planificacion de los recursos institucionales: las organizaciones que
utilizan este tipo de instrumentos tienen costos de elaboracion y mantenimiento
ademas de los gastos del personal que los utiliza;

* Publicaciéon y traduccion: aunque se observa una creciente tendencia a organizar
eventos y usar documentacion en los que se procura reducir el nimero de paginas
impresas para ahorrar papel, siguen existiendo los costos asociados a la
documentacion y la traduccion de los documentos oficiales de planificacion que
deben presentarse a los 6rganos rectores (y a otros asociados);

* Los miembros de la red de planificacion estratégica, pueden sin duda beneficiarse
del intercambio de conocimientos y de los avances en la esfera de la planificacion
estratégica; no obstante, hay costos ocultos tanto de tiempo como de personal e
infraestructuras (reuniones o videoconferencias).

129. A juicio del Inspector, la existencia de un enfoque coordinado y armonizado de
la definicion de la terminologia y las metodologias comunes para la planificacién
estratégica facilitaria la determinacion de los costos y permitiria establecer estrategias
de reduccion de costos. El intercambio de instrumentos de planificacion de los recursos
institucionales con interfaces similares o compatibles serviria de base para incrementar la
claridad y la transparencia de los informes a los Estados Miembros, asi como para reducir
los costos de elaboracion y mantenimiento de esos instrumentos.

130. El Inspector observa con preocupacion que muy pocas organizaciones pudieron
proporcionar datos fiables y precisos sobre los costos de transaccion. Ello pone de
manifiesto que en el sistema no se enfoca el proceso de planificacion en forma sistematica.
El Inspector opina que es necesario determinar los costos ocultos de los procesos de
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En el anexo II se facilita informacion sobre los costos de transaccion relacionados con la preparacion
de planes estratégicos, tomada de las respuestas al cuestionario de la DCI y de las entrevistas
realizadas.
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planificacion estratégica y tenerlos en cuenta especificamente como parte de las
funciones de apoyo que toda organizacion debe desempefiar y asumir”’.

Directrices y buenas practicas

Creacion de marcos estratégicos sectoriales para mandatos de todo
el sistema

131. Es preciso aclarar la forma de establecer planes estratégicos y los correspondientes
instrumentos de vigilancia, evaluacion y presentacion de informes de ejecucion en todo el
sistema. Los planes estratégicos orientan la labor de las organizaciones asi como la
asignacion de los recursos para llevarla a cabo.

132. Los planes estratégicos deben derivarse de los mandatos generales de las
organizaciones, que son prerrogativa de los Estados Miembros, establecidos por conducto
de los drganos rectores de las organizaciones del sistema. Por tanto, los Estados Miembros
tienen la responsabilidad principal de establecer mandatos coherentes para las distintas
entidades del sistema de las Naciones Unidas, asi como la de coordinarse, a su nivel, para
garantizar la coherencia de los distintos mandatos que asignan a las organizaciones, con el
fin de evitar las contradicciones y la duplicacion.

133. La coherencia en todo el sistema es uno de los objetivos basicos establecidos en el
Documento Final de la Cumbre Mundial 2005 (resolucion 60/1 de la Asamblea General):

* Para estrechar la relacion entre la Asamblea General y los demds organos
principales a fin de asegurar una mejor coordinacion en las cuestiones tematicas que
exigen la adopcion de medidas coordinadas por las Naciones Unidas, de
conformidad con sus respectivos mandatos (parr. 151); y

* Para asegurar la coordinacion en la ejecucion conjunta de los mandatos
transversales, deberian definirse estrategias sectoriales a nivel de todo el sistema con
estrategias normativas de alto nivel establecidas bajo la orientacion del Consejo
Economico y Social.

Algunos ejemplos de marcos estratégicos sectoriales y/o teméaticos creados
en el sistema de las Naciones Unidas

134. Se han establecido algunas practicas para la formulacion de marcos tematicos y
sectoriales en el sistema de las Naciones Unidas. Segun la naturaleza de las cuestiones, uno
0 mas o6rganos intergubernamentales y organizaciones crean foros para formular —y en su
caso aprobar— programas de accion mundiales y/o regionales.

135. A continuacion se exponen algunos ejemplos de marcos estratégicos sectoriales y/o
tematicos creados en el sistema de las Naciones Unidas.
Medio ambiente

136. Ya antes del decenio de 1990 existia un plan sectorial para todo el sistema, dirigido
por el PNUMA, que tenia como fin coordinar la planificacion relacionada con el medio
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Véase JIU/REP/2003/2, donde se destacan los importantes costos que entrafia la preparacion de los
presupuestos. Casi diez afios después, al parecer es todavia dificil obtener datos precisos sobre los
costos de la preparacion de planes estratégicos.
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ambiente en todo el sistema. El Programa de mediano plazo para el medio ambiente a nivel
de todo el sistema era una estrategia tematica para todo el sistema para 1990 a 1995 que
formaba parte integrante del plan de mediano plazo de las Naciones Unidas.
Lamentablemente, el Programa dej6 de aplicarse a todo el sistema, como ocurrié con el
plan de mediano plazo. Ello se contradice con el mandato recibido por el PNUMA en la
resolucion 2297 (XXVII) de la Asamblea General en la que se establecio el PNUMA. La
actual estrategia de mediano plazo para 2010-2013 es el instrumento de evaluacion de la
Secretaria, pero no es un instrumento aplicado a nivel de todo el sistema. La DCI, en su
informe JIU/REP/2008/3, recomendd que el PNUMA volviera a adoptar su Programa de
mediano plazo para el medio ambiente a nivel de todo el sistema como instrumento
administrativo fundamental para todo el sistema. El PNUMA acept6 la recomendacion y ha
estado tomando medidas en ese sentido.

137. En el contexto de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Desarrollo
Sostenible celebrada en Rio de Janeiro del 20 al 22 de junio de 2012, y del actual debate
sobre los objetivos de desarrollo sostenible, el marco después de 2015 y los Objetivos de
Desarrollo del Milenio, se han hecho notables avances en la aplicacion de la
recomendacion de la DCI al PNUMA. Los Estados Miembros acordaron facultar al
PNUMA para formular estrategias del sistema de las Naciones Unidas sobre el medio
ambiente, asi como aumentar su influencia estableciendo la composicion universal de su
Consejo de Administracion.

138. Cabe senalar que la esfera del medio ambiente ha sido muy activa en la definicion de
planes estratégicos tematicos para lograr la coherencia de todo el sistema para alcanzar las
metas ambientales (como el Plan Estratégico para la Diversidad Biologica 2011-2020).

La cuestion del género

139. El sistema de las Naciones Unidas se ha ocupado de la promocion de la condicion de
la mujer durante varias décadas. El primer plan de mediano plazo a nivel de todo el sistema
para la mujer y el desarrollo (posteriormente denominado plan de mediano plazo de todo el
sistema para el adelanto de la mujer) se prepard atendiendo a lo dispuesto en la resolucion
1985/46 del Consejo Econdémico y Social. En sus Estrategias de Nairobi orientadas hacia el
futuro para el adelanto de la mujer, la Conferencia Mundial para el Examen y la Evaluacion
de los Logros del Decenio de las Naciones Unidas para la Mujer pidié que el plan de
mediano plazo a nivel de todo el sistema aumentara la coherencia y eficiencia de las
politicas y programas del sistema de las Naciones Unidas.

140. Desde 1990, el plan ha sido preparado a nivel institucional, por lo general para un
periodo de cuatro afios, consolidando la informacion proporcionada por todas las entidades
del sistema. Las entidades del sistema de las Naciones Unidas actualizan e incorporan
sistematicamente los resultados de la Comision de la Condicion Juridica y Social de la
Mujer en sus propios mandatos, entre otras cosas, para apoyar los esfuerzos de los Estados
Miembros por alcanzar la igualdad entre los géneros y el empoderamiento de la mujer. El
ultimo resultado de la Junta de los jefes ejecutivos, que esta especificamente relacionado
con la igualdad entre los géneros y el empoderamiento de la mujer, asi como con la
incorporacion de las cuestiones de género, y representacion equitativa de la mujer, figura
en el Plan quinquenal ONU-SWAP aprobado en abril de 2012, en el que los miembros de
la Junta de los jefes ejecutivos se comprometen a cumplir unas normas minimas, derivadas
de mandatos intergubernamentales, sobre la promocion de la igualdad entre los géneros y el
empoderamiento de la mujer. Al basar el Plan ONU-SWAP en los mandatos
intergubernamentales el marco los aprovecha para elaborar directrices practicas dirigidas al
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sistema de las Naciones Unidas en relacion con la promocion de la igualdad entre los
géneros y el empoderamiento de la mujer.

141. En su periodo de sesiones sustantivo de 2012, el Consejo Econémico y Social acogiod
con satisfaccion la elaboracion por parte de ONU-Mujeres y la Junta de los jefes ejecutivos
del Plan ONU-SWAP como marco de rendiciéon de cuentas para incorporar la perspectiva
de género en todas las politicas y programas a nivel de todo el sistema de las Naciones
Unidas.

142. ONU-SWAP se cre6 en un proceso intensivo de consultas con mas de 50 entidades,
departamentos y oficinas del sistema de las Naciones Unidas, durante un periodo
de 9 meses, tras el cual se establecieron 15 indicadores de rendimiento y se asumi6 el
compromiso, a nivel del personal superior, de alcanzar esos indicadores en un periodo de
5 afios. El Plan es un instrumento para la planificacion estratégica asi como un marco de
rendicion de cuentas, y realmente abarca a todo el sistema ya que todas las entidades del
sistema de las Naciones Unidas participaron en su elaboracion e intervendran en su
ejecucion. El proceso utilizado para elaborar el Plan ONU-SWAP fue elogiado, destacado y
acogido con satisfaccion por diversos 6rganos intergubernamentales, entre ellos el Consejo
Economico y Social. El Plan servird para lograr la coherencia y la armonizacion de
sinergias en todo el sistema mediante sus indicadores de rendimiento de las politicas sobre
igualdad de género y empoderamiento de la mujer y los planes estratégicos de los distintos
organismos del sistema de las Naciones Unidas. Tal como reconoci6 el Comité de Alto
Nivel sobre Programas en marzo de 2012, ONU-SWAP es un modelo que puede ser de
utilidad para otros procesos de planificacion estratégica a nivel del sistema de las Naciones
Unidas®®.

Ciencia y tecnologia

143. El desarrollo de la planificacion a nivel del sistema en la esfera de la ciencia y
tecnologia se ha concretado en un plan de mediano plazo interinstitucional para el sistema
de las Naciones Unidas, que era un instrumento analitico preparado en 1978 para la
coordinacion entre organismos de programas sobre cuestiones intersectoriales, que fue
abandonado gradualmente por el Consejo Econémico y Social a partir de 1991.

144. En opinién del Inspector, la planificaciéon de mediano o largo plazo a nivel de todo el
sistema sobre cuestiones sectoriales transversales, como el medio ambiente, los derechos
humanos, la cuestion del género, el desarrollo, y la ciencia y la tecnologia es un medio
realista y necesario de incorporar las actividades sobre esas cuestiones y de garantizar la
coherencia y el uso eficiente de los recursos en todo el sistema.

145. Otra posibilidad es que un organismo especializado o un 6rgano intergubernamental
de un fondo o programa de las Naciones Unidas elabore una estrategia o programa mundial
o regional aplicable a todas las regiones y a los Estados Miembros a nivel nacional. Un
ejemplo tipico es el de los Programas de Trabajo Decente por Pais que forman parte
integrante de la planificacion estratégica de la OIT y aplican al nivel de los paises su
Programa de Trabajo Decente. En su periodo de sesiones sustantivo de 2007, el Consejo
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ONU-SWAP tiene una red de coordinadores que se retne dos veces al afio en Nueva York y Ginebra.
Si bien la red coordinada por ONU-Mujeres ha propiciado asociaciones de colaboracion singulares
(por ejemplo entre la OMS y el Centro de Comercio Internacional (CTI), el ACNUDH y la Unioén
Internacional de Telecomunicaciones (UIT)), los eventos comunes relacionados con ONU-SWAP son
organizados conjunta y publicamente por las entidades de un lugar determinado (como la OIT y el
ACNUDH). ONU-SWAP ha sido también elogiado por los donantes, que han organizado reuniones
de informacion referidas exclusivamente a ese Plan.
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Econdémico y Social pidio a las entidades del sistema de las Naciones Unidas que
incorporaran los objetivos del empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos en
sus politicas, programas y actividades con miras a dar un seguimiento sostenido y bien
coordinado a la Declaracion Ministerial de 2006 del Consejo Econdémico y Social. Ello
significaba que el Programa de Trabajo Decente de la OIT se adoptaba como una estrategia
a nivel de todo el sistema que debia ser incorporada por las organizaciones en sus politicas
y actividades, bajo la direccion de la OIT, en los planos mundial, regional y nacional, para
recabar apoyo y aportaciones de las organizaciones, en particular por medio del proceso del
MANUD.

146. Aunque estos marcos estratégicos sectoriales o tematicos® se generaron en las
distintas organizaciones, se convirtieron en marcos estratégicos para todo el sistema con la
asistencia y el apoyo del Consejo Econdémico y Social. Los marcos sirven de orientacion
normativa para el sistema y de base para informar a las organizaciones de los distintos
planes estratégicos institucionales que contribuyen a obtener los resultados de esos
objetivos normativos de largo plazo a nivel de todo el sistema.

147. La coherencia de la planificacion a nivel de todo el sistema para mejorar los
resultados de la ejecucion es especialmente necesaria en un momento en el que los Estados
Miembros, entre otros contribuyentes al sistema de las Naciones Unidas, se enfrentan a
dificultades financieras que repercuten en los recursos que se destinan a las organizaciones,
tanto en forma de cuotas como de recursos extrapresupuestarios.

148. Los principales retos con que se enfrentan los distintos fondos y programas son
conseguir el respaldo de los administradores y los 6rganos centrales de planificacion de las
Naciones Unidas. El proceso bienal de preparacion del marco estratégico de las Naciones
Unidas representa tan solo una recapitulacion de las ultimas decisiones legislativas para
actualizar los elementos y los objetivos de los programas. El PNUMA, ONU-Héabitat y la
ONUN han establecido sendos planes de largo plazo u objetivos estratégicos con una
duracion de seis afios. Esos planes son aprobados por los correspondientes 6rganos rectores
y, por lo general, comunicados al Consejo Economico y Social para su aprobacion. No
obstante, la Sede de las Naciones Unidas y el CPC se muestran reacios a aceptar sus
decisiones como base legislativa del marco estratégico de las Naciones Unidas, en
contradiccion con el parrafo 4.8 del Reglamento y Reglamentacion Detallada®.

149. Con el fin de aprovechar al maximo los recursos disponibles al tiempo que se
garantiza la coherencia en el cumplimiento de los mandatos generales del sistema de las
Naciones Unidas, se espera que la aplicacion de la recomendacion siguiente mejore la
coordinacion y la cooperacion.

Recomendacion 4

Los organos legislativos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deberian formular y definir marcos estratégicos sectoriales pertinentes a nivel de todo
el sistema por conducto del Consejo Econémico y Social para alcanzar los objetivos a
largo plazo fijados en el Documento Final de la Cumbre Mundial 2005, aprobado por
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Resolucion 2007/2 del Consejo Econdmico y Social.

En este caso, el marco estratégico no es el documento del marco estratégico de las Naciones Unidas,
sino un marco de politicas que incluiria los objetivos generales a nivel del sistema en un documento
global que se traduciria luego en planes estratégicos para los diferentes 6rganos del sistema, adaptado
a las caracteristicas especificas de cada uno de ellos.

Véase ST/SGB/2000/8.
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la Asamblea General en su resolucion 60/1, asi como los establecidos por las misiones
y mandatos de las organizaciones del sistema como resultado de conferencias
mundiales.

Orientaciones para la definicion de los planes estratégicos
institucionales de las organizaciones

150. Basandose en los marcos estratégicos normativos sectoriales, las secretarias de las
organizaciones del sistema deberian definir, bajo la orientacion general de sus drganos
rectores, asi como de los organos de coordinacion especializados del sistema de las
Naciones Unidas (como el Consejo Econdémico y Social), planes estratégicos
institucionales con miras a integrar los mandatos normativos en sus respectivos planes de
trabajo concretos dentro de los plazos establecidos.

151. La Asamblea General, en su resolucion 63/232, ya pidié la armonizacion de los ciclos
de planificacion en la esfera de las cuestiones del desarrollo. Aunque la resoluciéon no es
obligatoria para los organismos especializados (que tan solo son alentados a cumplirla), el
Inspector opina que la armonizacién voluntaria de los ciclos de planificacion de las
actividades operacionales, que ya han llevado a cabo algunos organismos, es una buena
practica (véase el cuadro 2 supra) que los sectores de actividad pertinentes del sistema
deberian adoptar. A largo plazo, la plena armonizacion de los ciclos de planificacion y la
utilizacion de una terminologia comun reforzarian la aplicacion de la gestion basada en los
resultados y facilitaria la comparacion de la informacion que presentan a los Estados
Miembros.

152. En lo que respecta a los ciclos de planificacion, el Inspector es consciente de que los
organismos de financiacion (como el PMA, el PNUD, el UNICEF y el UNFPA) estan de
acuerdo con la armonizacion respecto de un denominado periodo obligatorio que abarcara
el proximo cuatrienio (2014 a 2017). El Inspector observa con satisfaccion que muchas
organizaciones ya han tomado las medidas necesarias para armonizar sus ciclos de
planificacion con la revision cuadrienal amplia de la politica. Teniendo en cuenta esos
avances, el Inspector opina que convendria que el mayor numero posible de entidades del
sistema de las Naciones Unidas, no solo las normativas sino también las de caracter
operacional, llegaran a un acuerdo sobre un ciclo de planificacion armonizado a fin de
facilitar a los Estados Miembros su labor de orientacién estratégica acerca de sus
actividades y de la gestion de los recursos que se proporcionan a lo largo de un periodo
determinado. En vista de que se prevé llevar a cabo la proxima RCAP en 2016, y teniendo
debidamente en cuenta el ciclo de planificacion para 2014-2017 acordado entre los
organismos de financiacion, se podria alentar a todas las entidades a armonizar sus planes
para el mismo periodo, aunque ello no sea obligatorio.

153. Lo mas importante para la planificacion estratégica a nivel de todo el sistema es que
las entidades aprueben un ciclo armonizado de presentacion de informes a los Estados
Miembros, con arreglo a un ciclo de planificacion convenido o armonizado. A fin de
ayudar a los Estados Miembros a formular orientaciones estratégicas a las secretarias en la
RCAP y en cualquier otro contexto de planificacion estratégica para todo el sistema, todas
las entidades interesadas deberan convenir en hacer arreglos respecto de un ciclo
armonizado de presentacion de informes al Consejo Econdmico y Social y a la Asamblea
General para que todos los informes que preparen proporcionen evaluaciones comparables
de las actividades llevadas a cabo.
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154. En sintesis, el Inspector insta a que todas las entidades del sistema de las Naciones
Unidas que llevan a cabo actividades operacionales y/o normativas estén listas, antes de
2015, para iniciar un nuevo ciclo armonizado de presentacion de informes a los Estados
Miembros en consonancia con un ciclo convenido o armonizado de planificacion. Para
entonces, todas las entidades interesadas deberian haber hecho arreglos para iniciar un ciclo
de planificacion nuevamente adaptado y poner en marcha un ciclo armonizado de
presentacion de informes al Consejo Econdémico y Social y a la Asamblea General.

155. Con el fin de fortalecer la aplicacion de la gestion basada en los resultados en todo el
sistema y de aumentar y mejorar la eficacia y la eficiencia en la labor de las organizaciones,
se espera que la aplicacion de la siguiente recomendacion mejore la coordinacion y la
cooperacion.

Recomendacion 5

Los érganos legislativos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deberian dar instrucciones a sus respectivas secretarias para que, para fines de 2015,
tomen las medidas necesarias con el fin de armonizar y/o adaptar los ciclos de
planificacion de sus planes estratégicos de modo que todas las organizaciones estén
listas para iniciar un nuevo ciclo armonizado de presentacion de informes a los
Estados Miembros en 2016.

Caracteristicas basicas de un plan estratégico

156. De la informacion obtenida en las entrevistas y las respuestas al cuestionario se
desprende que en todo el sistema se estd de acuerdo en que los planes estratégicos son
necesarios. Sin embargo, puntualmente se han creado planes a peticion de los organos
rectores o de dependencias de las propias organizaciones con diferentes fines y sin
directrices armonizadas a nivel de todo el sistema.

157. Las organizaciones establecen planes de trabajo internos para orientar la labor
cotidiana de las secretarias, pero no siempre se define claramente su vinculacion con los
planes estratégicos institucionales. Los mecanismos de asignacion de recursos para
alcanzar las metas de un plan estratégico no estdn armonizados y varian de una
organizacion a otra. La gestion y la planificacion de los recursos no siempre estan
vinculadas, lo que puede afectar negativamente a la gestion de los recursos humanos y
financieros. El plan estratégico institucional deberia ser un instrumento, para identificar y
movilizar todos los recursos disponibles de una organizacién, asi como para establecer
prioridades para la asignaciéon y uso oOptimos de los recursos y alcanzar las metas y
objetivos establecidos, que deberia contar con el respaldo de los 6rganos rectores.

EIl compromiso del organo rector

158. El plan estratégico institucional deberia responder a la solicitud de los drganos
rectores de recibir informacion periddica y transparente sobre la labor en curso y la forma
de llevarla a cabo y, en particular, ser un instrumento para planificar, supervisar y presentar
informacion sobre los efectos de esa labor en el cumplimiento de los mandatos en que se
basa. Asi pues, un plan estratégico deberia ser un documento institucional, respaldado por
los organos rectores, que sirva a las secretarias para establecer sus planes de trabajo
internos en relacion con el plan institucional acordado.

159. El plan estratégico deberia también tener en cuenta las necesidades de gestion de la
organizacidn, como instrumento que sirva de hoja de ruta de la organizacion para que las
divisiones o dependencias de esta puedan determinar el lugar que les corresponde en el
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panorama general y relacionar sus objetivos cotidianos con los objetivos generales del plan
estratégico.

Ejemplos de buenas practicas

160. La FAO proporciona un ejemplo reciente de directrices para reformar los planes
estratégicos® en las que se aprovecha la experiencia adquirida en la aplicacién de planes
estratégicos anteriores, con el fin de cumplir las expectativas de los Estados Miembros. La
revision propuesta se basa en cinco principios rectores:

i)  Establecer los objetivos y los desafios prioritarios,

ii)  Aplicar un enfoque multidisciplinar por paises;

iii) Aprovechar las ventajas comparativas y las funciones basicas;
iv)  Clarificar, definir y racionalizar los resultados;

v)  Hacer participar al personal.

161. La FAO selecciond, entre otros, estos principios para orientar el examen de su propio
plan. Esos principios podrian ser de utilidad para otras organizaciones o entidades, aunque
es posible que las que no trabajan sobre el terreno no consideren pertinente el enfoque por
paises. Es preciso aclarar cudles son los elementos significativos, teniendo en cuenta el
mandato que guia la labor de la organizacion del caso, tanto si es un mandato mas
normativo, a un nivel de politica mas alto y sin una dimension regional o nacional concreta,
como si es un mandato operacional que confiere mayor importancia al aspecto
regional/nacional en la definicion de la estrategia de la organizacion.

162. Estos principios rectores no son universales, pero abarcan varias cuestiones que
probablemente convenga considerar al preparar planes estratégicos. Desde el punto de vista
de la gestion, la participacion del personal es un aspecto clave para lograr la aplicacion
efectiva y la obtencion de los resultados previstos.

163. El PMA ha establecido buenas practicas a este respecto, promoviendo un enfoque
doble de la planificacion estratégica: i) un documento breve y solido de menos de
40 paginas®; y ii) un conjunto de instrumentos de gestiéon para escalonar los objetivos a
nivel interno.

164. El plan estratégico del PMA abarca un largo periodo porque se prolongé hasta 2013
para armonizarlo con la RCAP. El plan se complementa con programas de trabajo bienales
que ofrecen una hoja de ruta bienal, mas detallada y estrechamente relacionada con el ciclo
presupuestario.

165. La OMM presenta un buen ejemplo de buenas practicas con su breve y conciso plan
estratégico que proporciona orientacion estratégica a la organizacion para el periodo
2012-2015, basado en cinco lineas estratégicas para atender a tres necesidades sociales de
ambito mundial: i) mejorar la proteccion de la vida y de los bienes; ii) alivio de la pobreza,
medios de vida sostenibles y crecimiento econémico; y iii) uso sostenible de los recursos
naturales y mejoramiento de la calidad del medio ambiente. Sobre la base de esos tres
objetivos generales, la organizacion ha preparado un documento breve (de menos de
30 paginas), a largo plazo (diez afios 0 mas) y verdaderamente estratégico. El documento se

62
63

http://www.fao.org/docrep/meeting/024/mc365¢.pdf.
Plan estratégico del Programa Mundial de Alimentos 2008-2013, en www.wi{p.org/content/wfp-
strategic-plan-2008-2013.
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complementa con un plan operativo, un plan y presupuesto de ejecucion para la secretaria,
asi como con actividades de vigilancia y evaluacion, bases de referencia y metas de
desempeiio, que se utilizan para medir los resultados obtenidos.

166. Entre las organizaciones y entidades con procedimiento dual de presentacion de
informacion debido a su caracter hibrido (T2 en el cuadro 1 supra), la Oficina de
Coordinacién de Asuntos Humanitarios (OCAH), una entidad de las Naciones Unidas que
ha reforzado sus procesos y métodos de planificacion estratégica los ultimos afios, ofrece
un ejemplo de buenas practicas. Como parte de las Naciones Unidas, la OCAH también
interviene en el complicado proceso del marco estratégico de las Naciones Unidas en
relacion con su parte del presupuesto ordinario (el programa 22). Ademas, mediante un
proceso ascendente de recopilacion de ideas e informacién dentro de la propia Oficina y
aprovechando la experiencia adquirida con el plan 2007-2009, la OCAH elaboré su marco
estratégico para 2010-2013 con vistas a proporcionar orientacion para basar su
planificaciéon en un periodo cuadrienal. El marco estratégico introduce sus estrategias
institucionales y puede ser supervisado y evaluado a fondo cada afo. Estos instrumentos de
gestion permiten a la OCAH cumplir su mandato mejor y con mayor eficacia®.

167. El Centro de Comercio Internacional (CCI), que interviene en parte en el marco
estratégico de las Naciones Unidas dentro del programa 10, y que tiene bajo su
responsabilidad la ejecucion del subprograma 6, sobre los aspectos operacionales de la
promocién del comercio y el desarrollo de las exportaciones, es una organizacion con un
importante componente de orientacion hacia los clientes. El CCI reestructur6 su plan
estratégico institucional: la primera version, para 2010-2013, se modifico para que abarcara
el periodo 2012-2015. El plan es un ejemplo de reconversion de una estrategia flexible,
basada en 17 esferas de accion inarticuladas, en 5 grandes areas de competencia. Como esta
concentrado en una estrategia bien definida y estructurada, este plan estratégico, con un
horizonte de mediano plazo (cuatro afios), ofrece orientacion e informacion a los clientes
sobre lo que pueden esperar y, a los administradores y el personal de las organizaciones,
sobre los objetivos y los plazos que deben cumplirse.

168. En este examen se puso de manifiesto que los administradores esperan que un plan
estratégico les proporcione un marco flexible y dindmico para orientar la labor de la
organizacion, que no imponga restricciones cuando sea preciso introducir cambios de
adaptacion. El Inspector invita a los érganos legislativos a aprobar planes estratégicos
institucionales concisos, con orientacion de mediano a largo plazo, basados en
mandatos generales de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

Fomento de la capacidad del personal

169. Un plan estratégico no deberia ser tan solo un instrumento para la asignacion del
presupuesto. De hecho, un plan estratégico no deberia basarse en el presupuesto sino en los
resultados. Aunque puede orientar la asignacion de los recursos en relacion con las
prioridades estratégicas establecidas, el plan deberia prepararse celebrando consultas con
los interesados, asi como con los Estados miembros, los asociados sociales, los paises
beneficiarios (en el caso de los mandatos operacionales), los asociados en la ejecucion
(en las actividades conjuntas) y los equipos centrales de las secretarias, incluidos los
planificadores estratégicos y el personal directivo de los departamentos sustantivos. Las
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Marco estratégico de la Oficina de Coordinacion de Asuntos Humanitarios 2010-2013,
ochanet.unocha.org/p/Documents/strategic_framework Spanish.pdf, en http://ochaonline.un.org/
ocha2010/framework.html.
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consultas deberian conducir a la definiciéon de un plan estratégico que sea respaldado por
los 6rganos rectores.

170. En los planos nacional y regional, la interaccion entre los planes estratégicos de los
organismos internacionales y los del pais o paises de acogida han planteado algunos
problemas. Los procesos de la ECP/MANUD proporcionan orientacion a los organismos
sobre la forma de brindar a los paises la asistencia que necesitan. En el caso de la Republica
Unida de Tanzania, donde se utiliza la metodologia del Plan de las Naciones Unidas de
Asistencia para el Desarrollo se necesitd un equipo integrado de 13 funcionarios dedicados
a la presentacion de informes y a las comunicaciones, tanto con los ministerios del pais de
acogida como con la sede de los respectivos organismos de las Naciones Unidas. Para que
el sistema de las Naciones Unidas llegue a esta formula, los organismos deben estar
dispuestos a asumir consecuencias financieras adicionales para adquirir y difundir los
conocimientos y la capacidad de personal relacionada con los procesos de ECP/MANUD,
con el apoyo del GNUD y la Oficina de Coordinacion de Operaciones para el Desarrollo
(UNDOCO). El representante del PNUD en Kenya abrigaba la esperanza de utilizar una
plantilla de personal adscrito por los organismos a la unidad central de la oficina del
Coordinador Residente del PNUD.

171. Un plan estratégico deberia ser una guia para los administradores y el personal de la
organizacion, que les ofreciera instrumentos dinamicos de vigilancia para orientar su labor
cotidiana en relacion con el plan estratégico de la organizacion®. A este respecto, el PMA
cred la "rueda de rendimiento", un plan de gestion que incluye todas las fases de ejecucion,
vigilancia y presentacion de informes sobre las actividades dimanantes de los objetivos de
los planes estratégicos. Paralelamente, se ofrece capacitacion avanzada para que todo el
personal esté familiarizado con el plan. El Inspector considera que este es un buen
ejemplo que pueden seguir otras organizaciones como medio de incorporar la
comprension del plan estratégico en la labor cotidiana de todos los departamentos de
la organizacion y de mejorar la calidad de la actuacion profesional asumiendo
colectivamente los objetivos institucionales.

Elementos de la planificacion estratégica eficaz

La dimension geografica de la planificacion estratégica

172. El marco estratégico institucional debe definir las estrategias que la organizacion
puede ejecutar en los planos nacional, regional y mundial.

173. Al nivel de los paises, los procesos ECP/MANUD proporcionan orientacion
adecuada a los miembros del equipo de las Naciones Unidas en el pais sobre la formulacion
de un marco estratégico a nivel nacional. Sin embargo, basandose en las conversaciones
mantenidas en Nairobi con miembros del equipo en el pais, el Inspector considera que esos
procesos no pueden equipararse con la planificacion estratégica, ya que no abarcan todas
las cuestiones de los distintos sectores. Son la compilacion de las actividades de programas
aprobadas por el gobierno anfitrién y abarcan una amplia gama de esferas de caracter
general, como la cuestion del género, los jovenes y la seguridad humana. En los paises en
que se han realizado estudios piloto sobre la iniciativa "Unidos en la acciéon", se ha
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De particular interés como herramienta para la aplicacion del plan estratégico es la "rueda de
rendimiento" del PMA, que ofrece indicaciones para llegar desde el nivel mas alto al nivel de la
aplicacion: un instrumento que guia a todos los administradores y al resto del personal en la
aplicacion cotidiana del plan estratégico del PMA.
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observado una clara tendencia del MANUD a convertirse en el Plan de las Naciones Unidas
de Asistencia para el Desarrollo (por ejemplo en la Republica Unida de Tanzania).

174. En los equipos en el pais hay mayores posibilidades de desarrollar la gestion basada
en los resultados a nivel de todo el sistema porque ello permitiria a los miembros del
equipo compartir las evaluaciones comunes de las necesidades, no solo en determinados
sectores, sino también en sectores prioritarios que reflejan las necesidades generales del
pais. Aunque los miembros del equipo en el pais consideraban que esa perspectiva seria
util, sus repercusiones efectivas serian el incremento de la participacion en las consultas y
las negociaciones en el equipo en el pais, asi como el aumento de la frecuencia y la
intensidad de las comunicaciones entre los equipos de las oficinas en el pais y las sedes.

175. A nivel regional, no hay orientaciones claras sobre la forma en que los organismos
pueden formular estrategias pertinentes, ya que carecen de interlocutores gubernamentales
directos que determinen las necesidades concretas de los paises de la region. Altos
funcionarios del PNUMA mencionaron una opcion viable que se basaria en la experiencia
del PNUMA. Indicaron que el PNUMA podia establecer un marco de gobernanza
estratégica en la esfera del medio ambiente a nivel regional. El PNUMA tiene un mandato
adecuado y claro sobre actividades normativas y operacionales, en relacion con otras
organizaciones como el PNUD, que tiene competencia para las operaciones en el pais.
Puede elaborarse un plan estratégico regional sélido bajo la direccion de los ministros
de medio ambiente de los paises de las distintas regiones, que se refinen con bastante
regularidad®.

Horizonte cronolégico

176. (Cual es el mejor horizonte cronoldgico para un plan estratégico? No hay una
respuesta universal a esa pregunta, pues depende principalmente del tipo de mandato. Los
mandatos normativos pueden prepararse a mas largo plazo. Las convenciones
internacionales que contienen objetivos legalmente vinculantes con programas y marcos
cronologicos definidos obligan a algunas organizaciones a aplicar determinados planes
estratégicos. Esos planes estratégicos normativos podrian ser mejores practicas que podrian
emular las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

177. En general, los programas de actividades operacionales sobre el terreno tienen
horizontes cronoldgicos mas reducidos porque deben adaptarse a las cambiantes
necesidades de los paises. No obstante, la evaluacion de esas actividades requiere mas
tiempo porque es preciso determinar sus resultados y efectos. El actual marco de
planificacion estratégica de la OIT abarca seis afios, tal como solicitaron los organos
rectores, para facilitar la vigilancia de la aplicacion a lo largo del tiempo. La estrategia de
mediano plazo del OIEA abarca un ciclo similar de seis afios que se ajusta a los ciclos de
planificacion de otras organizaciones del sistema de las Naciones Unidas (excepto las
Naciones Unidas). Ademds, la estrategia estd concebida para mantener su estabilidad
durante los tres bienios que abarca y, por consiguiente, no cambia con cada nuevo
presupuesto por programas.
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Para claborar los planes estratégicos se podrian utilizar las metas y objetivos de la cooperacion
regional transfronteriza sobre el medio ambiente acordados a nivel intergubernamental. Queda por
determinar la forma en que el PNUMA podria mejorar la coordinacion con las comisiones regionales
de las Naciones Unidas.
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178. Un ciclo de planificacion estratégica completo comienza con consultas basadas en los
mandatos y la definicion de los objetivos a largo plazo sobre esferas especificas, a veces de
mandatos y marcos estratégicos a nivel de todo el sistema ya establecidos. A continuacion
pasa a la definicion de planes de trabajo concretos dentro de la organizacion; a su
aplicacion y a los exdmenes de mitad de periodo que pueden influir en la revision de los
planes estratégicos iniciales; y lleva a la vigilancia y presentacion de informes finales. Los
resultados de este proceso pueden incorporarse al nuevo ciclo, como puede observarse en el
grafico 1 que figura a continuacion.

Grafico 1
Proyecto de ciclo de un proceso estindar de planificacion estratégica

PLAN ESTRATEGICO
(BASADO EN
CONSULTAS

Y EN EL MARCO
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EVALUACION,
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ADQUIRIDA

EJECUCION/
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EXAMEN DE MITAD
DE PERIODO

MANDATOS

SUPERVISION,
EXAMEN DE MITAD
DE PERIODO

PLANES DE TRABAJO
INTERNOS CON
OBJETIVOS Y
HORIZONTES
CRONOLOGICOS

EJECUCION

179. La duracion del ciclo general varia seglin el tipo de mandato de las organizaciones.
Los mandatos normativos pueden funcionar facilmente con los ciclos de planificacion mas
largos porque sus actividades no evolucionan al mismo ritmo que las de los mandatos
operacionales. Los ciclos de planificacion mas largos suelen ser complementados con
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subciclos mas cortos durante los cuales puede llevarse a cabo un examen de mitad de
periodo cuyos resultados se incorporan al plan original incluidas las revisiones, sobre la
base de los resultados de la vigilancia de la primera fase (o subciclo) o las nuevas
solicitudes recibidas por la organizaciéon que deben ser atendidas durante el ciclo en curso.

180. Las organizaciones con mandatos operacionales y cuya labor consiste en intervenir en
casos de emergencia y cuestiones humanitarias necesitan planes de trabajo mas cortos
basados en un documento de mision en el que se definan el mandato amplio y las metas
ultimas de la organizacién (por ejemplo, el PMA). El documento de vision, que no entra en
los detalles del plan de trabajo, puede estar orientado al mediano plazo y los planes de
trabajo efectivos pueden tener una duraciéon mas corta.

Ciclos de planificacion y presupuestarios (presupuesto ordinario de la institucion
frente a contribuciones voluntarias)

181. Las organizaciones con mandatos normativos pueden planificar ciclos mas largos. La
relacion ciclo de planificacion-ciclo presupuestario varia segin sea la proporcion de
recursos extrapresupuestarios/presupuesto ordinario de la organizacion. El Inspector
observo con preocupacion que las organizaciones no estarian en condiciones de cumplir su
mandato fundamental basandose solamente en las cuotas. En opinién del Inspector, los
Estados Miembros deberian velar por asegurar los recursos necesarios para que la
organizacion desempeiie las tareas que se le solicitan. De esa manera se facilitaria la
predecibilidad y la planificacién porque se reduciria la incertidumbre financiera de
las organizaciones. Los planes estratégicos deben estar relacionados con mecanismos
claramente definidos (por ejemplo, planes operacionales ajustados) que determinen
los recursos que se necesitan para aplicar el plan estratégico. La definicion de las
metas del plan estratégico no deberia vincularse a la disponibilidad previa de
recursos.

182. En lo que respecta a la armonizacion de los ciclos de planificacion y presupuestacion,
la opcién mas frecuente es un ciclo presupuestario mas corto en relacion con el ciclo de
planificacion. El ciclo de presupuestacion mas corto es de un aflo, como maximo de dos. El
ciclo de planificacion tiene muchas mas opciones, pues puede durar entre dos y diez afios.
Cuando el plan estratégico global es verdaderamente largo, debe dividirse en planes de
mediano plazo o incluso de menor duracion, derivados del plan de largo plazo. En algunas
organizaciones se adoptan "presupuestos renovables" que se ajustan durante el proceso de
ejecucion para adaptarlos a las nuevas situaciones.

Procedimientos de vigilancia, evaluacion y presentacion de informes

183. Algunas de las organizaciones estudiadas han adoptado instrumentos de tecnologias
de la informacion con diferentes caracteristicas y usos para la vigilancia y la presentacion
de informes sobre la ejecucion de sus planes (por ejemplo, el AIPS del OIEA)®". Algunos
de estos instrumentos son mas dinamicos y complejos, y otros son mas estaticos.

7 El Agency-wide System for Programme Support (AIPS) [Sistema de apoyo a los programas de todo

el Organismo] es el sistema de planificacion de los recursos institucionales del OIEA.
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184. El marco estratégico de las Naciones Unidas es supervisado mediante el Sistema
Integrado de Seguimiento e Informacion sobre la Documentacion (IMDIS), que se concibid
utilizando mas un enfoque de presupuesto basado en los resultados que un enfoque de
gestion basada en los resultados. Aunque el marco fue considerado innovador en sus
comienzos, probablemente deberia cambiarse si se revisara para reflejar mas los resultados
que los insumos, con arreglo a un marco de gestion basado en los resultados. Las entidades
que presentan informacion utilizando el IMDIS han sefialado a menudo que aunque la
interfaz resulta facil de usar, los indicadores y las unidades utilizados para la presentacion
de informacion no son adecuados para la evaluacion cualitativa de su labor. Ese
instrumento se basa en el marco estratégico, tal como se acordd durante el proceso de
planificacion, y registra los resultados, como el numero de talleres, el nimero de
participantes o el nimero de publicaciones, pero no tiene una funciéon que permita la
evaluacion cualitativa del impacto de las actividades en el contexto de los mandatos
normativos.

185. Uno de los sistemas mas complejos e interactivos observados durante el examen es el
de la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos
(ACNUDH) que ofrece un ejemplo interesante de instrumento basado en técnicas de la
informacion creado para gestionar dindmicamente la informacion necesaria para reflejar el
plan de trabajo y supervisar interactivamente su ejecucion e informar al respecto. El
sistema de supervision, basado en la Web, contiene todos los documentos de planificacion
de los paises, las subregiones y la sede, y es accesible a todo el personal del ACNUDH.
Este sistema de supervision del desempefio asegura el intercambio y las comunicaciones
entre las oficinas exteriores y la sede y fomenta el intercambio de experiencias y
conocimientos entre el personal. El sistema también cuenta con un instrumento de
supervision financiera que puede actualizarse constantemente. Una vez se haya implantado
plenamente, el instrumento sera también de utilidad a los administradores para detectar los
nuevos problemas y los riesgos que comportan para, de ser posible, adoptar oportunamente
medidas correctivas.

186. E1l ACNUDH es un ejemplo caracteristico de organizacion de tipo T2 (véase el
cuadro 1) que debe planificar y presentar informacion utilizando el sistema del marco
estratégico de las Naciones Unidas/IMDIS, por una parte, con arreglo al fasciculo 19 del
marco estratégico, y, por otra, ha creado planes e instrumentos paralelos que se adaptan
mejor a las necesidades de la organizacion y sus asociados para supervisar y planificar con
eficacia su labor. El ACNUDH hizo referencia al complejo proceso que debia seguirse para
tratar de introducir cambios, mediante la interaccion con el CPC en el fasciculo 19 del
marco estratégico de las Naciones Unidas, que, en el mejor de los casos, se considera un
proceso necesario para acceder al presupuesto ordinario, asi como al cimulo de mandatos
relativos al ACNUDH. Por otra parte, la Oficina habia tropezado con dificultades para
atender a las solicitudes de su comisién organica, la Tercera Comision de la Asamblea
General, ademas de con las dificultades derivadas del proceso del CPC. Los obstaculos
tienen su origen en la falta de coordinacion en los Estados Miembros a nivel nacional, asi
como a la falta de coherencia en las secretarias al nivel ejecutivo superior. En opinion del
Inspector, el proceso de coordinacién con el CPC se deberia mejorar con el fin de que
las entidades de las Naciones Unidas no tropiecen con esos obstaculos al preparar sus
planes estratégicos.
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La planificacion estratégica como instrumento de alerta temprana para detectar
las nuevas prioridades

187. Sobre la base de los resultados del examen, el Inspector observé con interés que habia
varios casos en los que se estaba elaborando y estableciendo una estructura de plan
estratégico dinamico que las organizaciones planeaban utilizar como instrumento de alerta
temprana para detectar las nuevas prioridades y crear un "vivero" de conocimientos y
recursos para hacerles frente. En particular, cuando los instrumentos de planificacion
estratégica utilizan interfaces en linea para las comunicaciones en tiempo real la
supervision y el intercambio de informacion entre las sedes y las oficinas exteriores, los
planes estratégicos se convierten en instrumentos que funcionan como vivero de nuevas
tendencias y necesidades. El Inspector observé el uso tipico de ese tipo de sistema en la
OIT y en el ACNUDH. El Inspector insta a las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas a desarrollar y fortalecer los instrumentos de planificacion y
presentacion de informes que ayuden a sus respectivas organizaciones a aumentar su
eficacia y capacidad de respuesta en el cumplimiento de sus mandatos®.

Conclusion

188. En conclusion, el Inspector considera que el sistema de las Naciones Unidas debe
dotarse de un conjunto de instrumentos de orientacion para mejorar la coordinacion y la
eficacia de su labor. Basandose en los resultados del presente examen, el Inspector
contempla la utilizacion del marco conceptual que se expone a continuacién para unir la
planificacion estratégica a nivel de todo el sistema y la planificacion de politicas tematicas
y sectoriales en todo el sistema, en el que cada organizacion y todos los interesados
participen en su aplicacion. A los tres modelos de organizacion corresponden: i) un marco
global de planificacion de politicas a nivel del sistema; ii) un conjunto de marcos
estratégicos sectoriales a nivel del sistema sobre temas concretos; y iii) planes estratégicos
institucionales de las organizaciones que actian como ejecutoras del conjunto del marco.
Véase el grafico 2 que figura a continuacion.

8 véase JIU/REP/2012/8.
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Grafico 2
Proyecto de estructura de planificacion estratégica en el sistema de las
Naciones Unidas
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189. En esta estructura de gobernanza de la planificacion estratégica, los mandatos
globales se definen al nivel de todo el sistema, reflejando la vision integrada del papel del
sistema de las Naciones Unidas. De esos mandatos se derivan varios marcos de
planificacion estratégica sectoriales para todo el sistema en los que se definen metas
tematicas, sin atribucion institucional concreta. Para completar el proceso, las
organizaciones pueden definir sus respectivos planes estratégicos institucionales en
relacion con su contribucion e impacto previstos en la aplicacion de los marcos estratégicos
globales y sectoriales de nivel superior.

190. Los planes estratégicos institucionales deberian desempefiar un papel estratégico
como "viveros" para detectar las nuevas tendencias e indicar las posibilidades de accion de
cada organizacion determinando nuevas orientaciones y abandonando gradualmente las
cuestiones que han quedado obsoletas. En el contexto de la competencia por los escasos
recursos y las crecientes necesidades en el plano mundial, el sistema de las Naciones
Unidas debe fortalecer su capacidad de planificacion al nivel de todo el sistema, utilizar
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mejor sus instrumentos de planificacidn, y reasignar recursos de prioridades anteriores para
atender con prontitud a las nuevas prioridades.

191. Se necesita un proceso de planificaciéon para todo el sistema que aproveche las
experiencias y los procesos continuos de aprendizaje de las organizaciones en el
desempeiio de su labor. La interaccion entre la planificacion normativa de alto nivel del
amplio marco de planificaciéon de politicas a nivel del sistema, los distintos marcos
estratégicos sectoriales (por ejemplo, sobre el desarrollo, la asistencia humanitaria, el
medio ambiente, la cuestion del género, los jovenes y la educacidon) y los planes
estratégicos institucionales de las organizaciones permitiran crear una estructura para la
gobernanza global del sistema de las Naciones Unidas. Esa estructura puede facilitar la
integracion de la informacion que se presenta a los Estados Miembros y el mejoramiento de
la planificacion para la asignacion de los escasos recursos con arreglo a las prioridades
establecidas.

192. Una estrategia para todo el sistema es tan importante como las prioridades
institucionales. Al plan arriba expuesto le falta principalmente un mecanismo para facilitar
la coordinacion y la cooperacion que permita acordar y aplicar planes estratégicos comunes
no solo entre las organizaciones, sino también entre sus 6rganos rectores. Cuando llega el
momento de promover actividades conjuntas o comunes concretas, los organismos suelen
mostrarse reacios a participar y ofrecer sus recursos debido en parte a la falta de un marco
claramente definido. Hay lagunas institucionales considerables en la planificacion
estratégica entre las organizaciones.

193. No obstante, no es posible establecer un sistema y un proceso completamente nuevos
con este fin. En la practica, deberian fortalecerse los mecanismos de coordinacion
multilateral existentes en las secretarias y a nivel intergubernamental, como la Junta de los
jefes ejecutivos, el Consejo Econdomico y Social y el CPC. La Junta de los jefes ejecutivos
y su mecanismo de coordinacion tienen a su cargo la coordinacion y la coherencia de una
amplia gama de cuestiones determinadas por el sistema de las Naciones Unidas y/o los
Estados Miembros, y de importancia para ambos. La Junta de los jefes ejecutivos ofrece un
foro para debatir esas cuestiones, reune la informacion y los datos necesarios, establece
programas de trabajo, y proporciona a los jefes ejecutivos y a los Estados Miembros
evaluaciones de politicas y orientaciones estratégicas sobre cuestiones de ambito mundial,
regional y nacional relacionadas con los mandatos de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas. Ello hace necesario identificar una masa critica de capacidades técnicas y
de servicios de secretaria, aprovechando los recursos existentes de las organizaciones que
son miembros de la Junta de los jefes ejecutivos.

194. Se necesita la cooperacion de todos los interesados para dotar de flexibilidad y
capacidad de respuesta a los procedimientos que se requieren para la aprobacion y puesta
en marcha de nuevas actividades para hacer frente a los nuevos retos. Los Estados
Miembros desempeifian un papel fundamental en la labor de reduccion de la carga que la
adopcion de decisiones representa para ellos y para las secretarias. Si se cuenta con una
estrategia y planes claramente definidos y acordados, bastara con aplicar procedimientos
mas sencillos para reducir el tiempo de respuesta de las organizaciones ante las nuevas
necesidades que se planteen.

195. Ello resulta particularmente necesario en el caso de las actividades operacionales. El
modelo seguido por el proceso actual de la RCAP respecto de las cuestiones del desarrollo
bajo la direccion del DAES debe aplicarse a otros sectores de actividades basicas del
sistema de las Naciones Unidas. El modelo ofrece un marco para la planificacion de
actividades conjuntas de las diferentes entidades del sistema, por conducto del sistema de la
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ECP, el MANUD, y la red de coordinadores residentes. Ademas, los distintos érganos que
participan en los procesos de examen y adopcion de decisiones del marco estratégico de las
Naciones Unidas deberian replantearse los procesos que utilizan para desempefiar sus
funciones de planificacion y supervision, con el fin de simplificar y fortalecer los procesos
de planificacion para que las organizaciones de las Naciones Unidas puedan cumplir los
mandatos que abarcan a todo el sistema con mayor eficacia, eficiencia y coherencia.
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Anexo I

Resumen de los procesos e instrumentos de planificacion estratégica en el sistema
de las Naciones Unidas (sobre la base de las respuestas a los cuestionarios de la DCI,
en mayo de 2012)

Instrumentos de planificacion

estratégica

Plan estratégico y proceso presupuestario

El Plan
estratégico

Consultas

Consulta previa con

Relacionado con |Ciclo y abarca cuestiones| las organizaciones
Plan estratégico Dependencia el ciclo 69 |@rmonizacion Examen entre dos |intersectoriales/ |de las Naciones
(PE) Aprobado por Finalidad Ciclo del PE J presup o |con el PE Uso de GBR |ciclos del PE de todo el sistema| Unidas Otras consultas Comentario
Naciones |Marco Asamblea Determinar 2 DG/OPPP Si 2 afios Si Informe bienal  |Si Organizaciones |Gobiernos
Unidas estratégico de |General metas clave y sobre la de las Naciones
las Naciones entregables, ejecucion de los Unidas y otras | Organos
Unidas para la programas; intergubernamentales
(ME Naciones orientacion de IMDIS70
Unidas) las actividades
Procesos de | Programa de dela o 5 (+1 y 3 afios |Dependencia de|No - No Examen anual Sistema de las  |Estados Miembros
. - - organizacion - - ; -
planificacion |Accion marcos de Planificacion sobre avances Naciones Unidas
estratégicaa |Quinquenal del referencia de 3 | Estratégica de hacia los marcos Sector privado
nivel de Secretario afios) la Oficina de referencia e
gestion General Ejecutiva del hitos (1 y 3 afios) Sociedad civil
ejecutiva Secretario
General
ACNUDH]|Plan de gestion| Equipo directivo |Articular la 2 Equipo Si 2 afos, Si Junta de examen |Si, cuestiones |GNUD Interesados El
superior orientacion directivo armonizado con| de los programas |humanitarias y ACNUDH
general en el superior ME Naciones y el presupuesto |desarrollo Todas las divisiones |esta en una
cumplimiento Unidas y Plan Servicio de de la sede fase de
del mandato de de gestion Politicas, y oficinas sobre el |transicion y
derechos Planificacion, terreno prevé
Programa del |Asamblea humanos 2 aflos Comité del Supervision y establecer
ME Naciones |General Programa y de Evaluacion; un PE
Unidas la Coordinacion Supervision de la cuadrienal

(CPC)

ejecucion de los
programas
basada en TI

% El Plan estratégico se usa como base legislativa para la presupuestacion.

" Sistema Integrado de Seguimiento e Informacién sobre la Documentacion.
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Instrumentos de planificacion
estratégica

Plan estratégico y proceso presupuestario

El Plan
estratégico

Consultas

Consulta previa con

Relacionado con |Ciclo y abarca cuestiones|las organizaciones
Plan estratégico Dependencia el ciclo 69 |armonizacion Examen entre dos |intersectoriales/ |de las Naciones
(PE) Aprobado por Finalidad Ciclo del PE J presup o |con el PE Uso de GBR |ciclos del PE de todo el sistema| Unidas Otras consultas Comentario
UNCTAD |Programa del [Asamblea 2 afos Si, ODM
ME Naciones |General
Unidas
ONUV/ |Estrategia Estados Contener 4 afios Dependencia de|Si 2 afios, Si Plan de trabajo  |Si No Estados Miembros
UNODC ((2012-2015) [Miembros referencias Planificacion armonizado con| anual sobre
claras a metas y Estratégica Estrategia y evaluacion;
objetivos de ME Examen anual de
nivel superior la ejecucion de Expertos
los programas;
Informe anual
Marco Asamblea 2 aflos sn_)bre lfa,
estratégico General ejecucion del Sociedad civil
(ME) presupuesto (a
o6rganos rectores)
PNUMA |Estrategia de [Comité de Fijar la 4 afios Seccion de Si 2 afios, Si Examen de los  [Si, por Grupos Estados Miembros
mediano plazo |Representantes |orientacion de la| Control de armonizado resultados de ejemplo, principales (Comité de
(EMP) Permanentes organizacion, Calidad con EMP los programas  |acuerdos Representantes
(se incorpora |CPCy AG ajustada al (cada 6 meses) |multilaterales |Organismos de |Permanentes)
al ME contexto en que sobre el medio |las Naciones
Naciones opera Examen de ambiente Unidas Acuerdos
Unidas cada 2 mitad de periodo multilaterales sobre
afos) el medio ambiente
ONU- Plan Consejo de Elemento 6 aflos Dependencia  |Si 2 afios, Si Informe Si, ODM e No Comité de
Habitat  |estratégico e [Administracion |central para de Planificacion| armonizado provisional incorporacion Representantes
institucional de| definir un Estratégica y con el MTSIP semestral del de la Permanentes
mediano plazo objetivo coman de Pollpcas de MTSIP pe,rspectlva de Estados Miembros
(MTSIP) A para la la Oficina del género
samblea L, Direct 71 C od
General programacion, irector IMIS onsejo de
gestion y Ejecutivo Administracion
rendicién de Oﬁc!na de. X MDIS 7 Asociados del
cuentas de la Planificacion y P de Habi
R s, rograma de Habitat
organizacion Coordinacion
Donantes
71

Sistema Integrado de Informacion de Gestion.

2 Sistema Integrado de Seguimiento e Informacién sobre la Documentacion.
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Instrumentos de planificacion
estratégica

Plan estratégico y proceso presupuestario

El Plan
estratégico

Consultas

Consulta previa con

Relacionado con |Ciclo y abarca cuestiones|las organizaciones
Plan estratégico Dependencia el ciclo 69 |armonizacion Examen entre dos |intersectoriales/ |de las Naciones
(PE) Aprobado por Finalidad Ciclo del PE ] presup io"|con el PE Uso de GBR |ciclos del PE de todo el sistema| Unidas Otras consultas Comentario
ACNUR |Prioridades Oficina Ejecutiva|Identificacion |2 afios Divisién de Si 2 afos, Si Informe Mundial | Si, género, Organismos de |Personas de la
estratégicas  |del Alto de las Gestion y armonizado del ACNUR medio las Naciones competencia del
globales Comisionado necesidades Apoyo de con PE (anual) ambiente, Unidas, ONG, |ACNUR (refugiados,
clave de la Programas derechos OIG, y etc.)
poblacion de la Informe anual humanos, VIH |gobiernos
competencia del sobre las y otras
ACNUR para actividades del  |cuestiones ONG
atender a sus Alto intersectoriales
necesidades o Comisionado
reducir las Gobiernos
diferencias
OOPS Estrategia de |Comisionado Orientar la 6 aflos Si Si 2 afos, Si Examenes de Si, ODM Las oficinas Refugiados palestinos|
mediano plazo | General ejecucion en armonizado con| resultados como base sobre el terreno
(EMP) todos los EMP basados en la del PE, género, |consultan a los
sectores y documentacion | medio beneficiarios;
esferas de de planificacion |ambiente, Gobierno
actividad, como del bienio discapacidad [anfitrion
base del y proteccion
presupuesto por Examenes Comisién
programas anuales de Asesora
resultados a nivel (anfitriones y
del Organismo donantes)
PNUD Plan Junta Ejecutiva | Determinar las |4 afios Competencia |Si 2 afios, Si Examen de mitad|Si UNICEF Estados Miembros
estratégico prioridades del compartida: armonizado de periodo
(PE) desarrollo y la Oficina de con PE UNFPA
- . L Proceso anual de . .
gestion Planificacion y . ONG internacionales
presentacion de
Presupuesto, .
informes
— Grupo de Inf 1
Plap Fle Admmlgtradqr/ 1 afio Apoyo a las Elri orme anuaj Sector privado
actividades Grupo ejecutivo Operaciones, y S
anual Grupo Administrador a
po la Junta
estratégico y de . N
Le Ejecutiva)
aplicacion del
cambio
UNFPA |Plan Junta Ejecutiva | Proporcionar 4 afios Subdivision de |Si 2 afios, Si Examen de mitad|Si, ODM; PNUD Estados Miembros
estratégico orientaciones a estrategia, armonizado de periodo del PE[Programa de la
la organizacion, politicas y con PE Conferencia
actuando como normas de la . Informes anuales |Internacional |UNICEF Organizaciones de la
. s A partir de . .
unidad central Division de 2014. el ciclo sobre la sobre la sociedad civil
para la Programas del P’E ara los ejecucion a la Poblacion y el
programacion, P Junta Ejecutiva |Desarrollo ONU-Mujeres | Sector privado
., fondos y
la gestion y la oeramas serd (CIPD) como
rendicion de prog ~ base del PE;  |Otros
de 4 afios L. .
cuentas del jovenes, organismos de
UNFPA derechos las Naciones
humanos e Unidas

igualdad entre
los géneros,
asociaciones,
implicacion
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Instrumentos de planificacion
estratégica

Plan estratégico y proceso presupuestario

El Plan
estratégico

Consultas

Consulta previa con

Relacionado con |Ciclo y abarca cuestiones|las organizaciones
Plan estratégico Dependencia el ciclo 69 armonizacion Examen entre dos | intersectoriales/ |de las Naciones
(PE) Aprobado por Finalidad Ciclo del PE J presup o |con el PE Uso de GBR |ciclos del PE de todo el sistema| Unidas Otras consultas Comentario
nacional,
asistencia
humanitaria,
reforma de las
Naciones
Unidas,
Cooperacion
Sur-Sur
UNICEF |Plan Junta Ejecutiva | Proporcionar un |4 afios Dependencia de|Si 2 afos, Examen de mitad | Si Estados
estratégico de marco a los planificacion armonizado con| de periodo; Miembros
mediano plazo programas estratégica de la los programas Marco de
(PEMP) apoyados de Division de por paises resultados bienal
cooperacion Politicas y (presupuesto (informes y Comités
para los paises a Practicas por programas) ejecucion); nacionales del
fin de armonizar y con el PEMP Informe anual del UNICEF
sus areas de (presupuesto Director
trabajo con la inst.) Ejecutivo a la
vision general Junta Ejecutiva Organismos de
(y al ECOSOC); las Naciones
Informe anual Unidas
sobre recursos
ordinarios
UNOPS |Plan Director Determinar 4 afios Si 2 afios, Examen de mitad |Si, género, Organismos de |Gobiernos El PE
estratégico Ejecutivo metas de armonizado con| de periodo medio las Naciones beneficiarios actual es el
(PE) consolidacion PE ambiente y Unidas primero
de la paz, fomento de la preparado
humanitarias y capacidad Donantes por la
de desarrollo de UNOPS
alto nivel
ONUSIDA |Estrategia del 5 afios Si, ODM, OMS Banco Mundial
ONUSIDA derechos
humanos e UNICEF
igualdad entre
los géneros PNUD
ONU- Plan 3 afios Si Informe anual Si, PE armonizado |Estados Miembros
Mujeres  |estratégico rincipalmente | con PNUD, . ..
! ¢ sn relzll)ci(')n con|UNFPA, Sociedad civil
la igualdad UNICEF Instituciones
entre los académicas
géneros

Asociados para el
desarrollo

€L8/LI/V
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Instrumentos de planificacion
estratégica

Plan estratégico y proceso presupuestario

Consultas

El Plan
estratégico

Consulta previa con

Relacionado con |Ciclo y abarca cuestiones| las organizaciones
Plan estratégico Dependencia el ciclo 69 |armonizacion Examen entre dos |intersectoriales/ |de las Naciones
(PE) Aprobado por Finalidad Ciclo del PE J presup o |con el PE Uso de GBR |ciclos del PE de todo el sistema| Unidas Otras consultas Comentario
PMA Plan Junta Ejecutiva |Evaluar el 2008-2013 Director Si 2 afios, Si Marco para la Si, ODM, Organismos de |Gobiernos anfitriones
estratégico impacto de las | (prorrogado Ejecutivo, armonizado con| gestion de los Rio+20, las Naciones
(PE) operaciones desde 2011); | Comité el Plan de resultados Género SWAP,|Unidas: EIRD,
existentes, PE armonizado| Directivo, gestion Nutricion, HLTF, OCAH, |Personal
definir con la RCAP; |Equipo Examen de mitad | Esferas ONUSIDA,
prioridades para|se esta directivo de periodo humanitariay [PNUD,
mejorar la lucha [ultimando el ~ |superior, de desarrollo |ACNUR, OMS |Beneficiarios
contra el PE 2014-2017 |Director (UNFPA, ONU-
hambre y la Ejecutivo Mujeres, PNUD,
malnutricion Auxiliar para UNICEF, ONG
las operaciones, DAES, FAO,
Divisién de FIDA)
Politicas, Sociedad civil
Planificacion y
Estrategia del
PMA Junta Ejecutiva
Plan de gestion| 2 afios Gestion de
(programa y recursos y Sector privado
presupuesto) rendicion de
cuentas
Marco de Elaborado con |Gestion de Banco Mundial
resultados PE; recursos y
estratégicos indicadores rendicion de
(medicion) actualizados y |cuentas Expertos externos
revisados
cuando es
necesario
OIT Marco de Organo rector Determinar la |6 afios Oficina de Si 2 afios, Si Examenes Si (ODM, No Organo rector
Politicas y orientacion (3 bienios) Programacion y armonizado periddicos de los |igualdad entre (Estados Miembros)
Estrategias estratégica de la Gestion con MPE resultados los géneros, no
(MPE) organizacion, (PROGRAM) basados en planes| discriminacion) Conferencia
sus fines y el de trabajo, Internacional del
modo de Autoevaluaciones Trabajo
alcanzarlos de los programas
durante el de trabajo decente Personal
periodo de por pais
planificacion Informes bienales
de ejecucion de
programas
FAO Marco Conferencia de la| Extrapolar 10 anos Oficina de Si 2 afos, Si Examen a medio |Si, No Estados Miembros
estratégico FAO objetivos, Estrategia, armonizado plazo (primer afio| principalmente (principalmente)
(ME) resultados, Planificacion y con Plan a del bienio) ODM, género
indicadores y Gestion de plazo medio y agricultura
metas, — Recursos Informe sobre la Conferencias
Plan a plazo determinando |4 afios ejecucion del regionales
medio la forma de programa
cumplir el (bienal)
mandato Comités técnicos
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Instrumentos de planificacion
estratégica

Plan estratégico y proceso presupuestario

El Plan
estratégico

Consultas

Consulta previa con

Relacionado con |Ciclo y abarca cuestiones|las organizaciones
Plan estratégico Dependencia el ciclo 69 |armonizacion Examen entre dos |intersectoriales/ |de las Naciones
(PE) Aprobado por Finalidad Ciclo del PE J presup o |con el PE Uso de GBR |ciclos del PE de todo el sistema| Unidas Otras consultas Comentario
UNESCO |Estrategia a Conferencia 6 afios Oficina de Si 2 afos, Examen de mitad|Si, ODM Organismos de |ONG
Plazo Medio |General Planificacion armonizado con| de periodo de la las Naciones
(EPM) Estratégica EPM EPM Unidas OIG
(BSP)
Estados
Miembros
Sociedad civil
OACI Objetivos Asamblea, Da un horizonte |3 afios Unidad de Si Ciclo Si Informes de No No Estados Miembros
estratégicos  |Consejo, de tres afios a la planificacion de presupuestario evaluacion al
Comité de organizacion actividades trienal Consejo
Plan de dresion Horizonte de IKSN?
actividades superior SG tres afios
renovable
OMS Programa Organos rectores | Crear categorias | 10 afios Departamento | Si 2 afios, Si Examen de mitad|Si, ODM Organismos de |Estados Miembros
General de 5+1 con de armonizado de periodo del  |relacionados |las Naciones
Trabajo (PGT) criterios para Planificacion, con PGT presupuesto por [con lasalud, |Unidas Fundaciones (GAVI,
establecer Coordinacion programas; cuestiones de [relacionados con|Fondo Mundial)
prioridades y de Recursos y Evaluacién de la |género y medio|la salud
programas en la Monitoreo del ejecucion del ambiente Instituciones
OMS Desempeiio presupuesto por UNICEF académicas
(parte del grupo programas;
organico Evaluacion del UNFPA Sociedad civil
Administracion PGT (final del
6 afios General) tercer afio y final PNUD Donantes
del sexto afio)
UPU Estrategia Congreso de la | Determinar las (4 afios Planificacion | Si 1 aflo, Si Informe anual ¢ |Si, ODM y No Paises miembros
Postaldela |UPU actividades que estratégica/ armonizado con| indicadores de  |otros, como el
UPU debe llevar a Equipo del la Estrategia ejecucion que se |medio
cabo la UPU en programa y el presentan al ambiente Sector privado
un contexto presupuesto Consejo
cambiante,
armonizacion
de actividades
UIT Plan Conferencia de |Centrar los 4 afios Division de Si 2 afios, |Actualmente| Informe anual Conferencias  [No Estados Miembros,
estratégico Plenipotenciarios |recursos y la Estrategia de la armonizado conjen ejecucion|sobre la sectoriales Miembros del sector,
energia en la Union del el Plan aplicacion del mundiales Asociados (en total,
consecucion de Departamento estratégico y el Plan estratégico mas de 700 entidades
los mismos de Planificacion| Plan financiero del sector privado,
objetivos, Estratégica y de organizaciones
evaluar los Relaciones con regionales de
resultados y el los Miembros y telecomunicaciones),
desempeilo los 6rganos e instituciones
competentes de académicas

cada sector

3 Red OACI de conocimientos compartidos.
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Instrumentos

de planificacion

estratégica

Plan estratégico y proceso presupuestario

El Plan
estratégico

Consultas

Consulta previa con

Relacionado con |Ciclo y abarca cuestiones| las organizaciones
Plan estratégico Dependencia el ciclo 69 |armonizacion Examen entre dos |intersectoriales/ |de las Naciones
(PE) Aprobado por Finalidad Ciclo del PE J presup o |con el PE Uso de GBR |ciclos del PE de todo el sistema| Unidas Otras consultas Comentario
OMM Plan Congreso Proporcionar 4 aflos Oficina de Si 4 afos, Si Informes del Si Organismos de |Miembros Informes
estratégico Meteorologico  |una orientacion Planificacion armonizado con| sistema de las Naciones del sistema
(PE) Mundial clara para la Estratégica de el PE seguimiento y Unidas Asociaciones de
consecucion de la Oficina del evaluacion Regionales seguimiento|
los resultados Subsecretario
previstos General Comisiones Técnicas |evaluacion
Plan de durante un Plan de Documento a partir de
funcionamiento perfodo con los | funcionamiento dinamico que Asociados 2012
recursos cuatrienal con incorpora
disponibles actualizaciones continuamente Personal de la
periddicas que las nuevas Secretaria
incluye las actividades
actividades
financiadas con
RE a medida
que se dispone
de fondos para
la ejecucion
OMI Plan Asamblea Proporcionar a |6 afios Unidad de Si 2 afios, No Examen Si No Estados Miembros
estratégico la organizacion Politica y armonizado con| permanente de la
un programa de Planificacion de el Plan de situacion, Observadores (ONG
trabajo la Oficina del accion de alto elaboracion de un| internacionales)
Plan de accion predecible, que [ 5708 Secretario nivel nuevo plan cada
de alto nivel también permita General bienio
a los miembros
y a la secretaria
evaluar los
resultados y
aumentar la
rendicion de
cuentas
OMPI Plan Estados Orientar la 6 afios Director Si 2 afos, Si Informes anuales |Si, ODM, en Estados Miembros
estratégico a |Miembros elaboracion de General de la armonizado con| sobre el especial,
mediano plazo presupuestos Seccion de el PEMP rendimiento de  |cooperacion
(PEMP) por programas Gestion y los programas para el
bienales; Rendimiento de (aprobados por  |desarrollo.
evaluar los Programas los Estados La gobernanza
estratégicament Miembros) ambiental y

¢ el entorno de
las actividades
de la OMPI a

mediano plazo

Validacion bienal
de esos informes

Supervision
bienal de los
planes de trabajo

Evaluaciones de
mitad y fin de
periodo del
PEMP

social son
valores
fundamentales
de la OMPI
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Instrumentos de planificacion
estratégica

Plan estratégico y proceso presupuestario

El Plan
estratégico

Consultas

Consulta previa con

Relacionado con |Ciclo y abarca cuestiones| las organizaciones
Plan estratégico Dependencia el ciclo 69 |armonizacion Examen entre dos |intersectoriales/ |de las Naciones
(PE) Aprobado por Finalidad Ciclo del PE J presup o |con el PE Uso de GBR |ciclos del PE de todo el sistema| Unidas Otras consultas Comentario
ONUDI |Marco Junta de Optimizar, 4 aios Grupo de Si 2 afos, Si Examen de mitad|Si, ODM y Oficiosamente, |Estados Miembros
programatico |Desarrollo consolidar y Estrategia armonizado con| de periodo acuerdos en la red de
de mediano Industrial, armonizar Organica 'y el Marco multilaterales |planificacion Instituciones
plazo Conferencia coherentemente Coordinacion programatico Informes sobre el medio |estratégica de las|nacionales
General las actividades (de la Oficina de mediano periddicos a los |ambiente Naciones Unidas
para la del Secretario plazo Estados Sociedad civil
consecucion de General) Miembros RCAP de las
los objetivos de Naciones
la organizacion (Nuevo) sistema |Unidas
de planificacion
de los recursos
institucionales
(basado en TI)
permitird mejorar
el control de la
ejecucion
OMT Libro Blanco |Asamblea Proporcionar un | Sin ciclo Director Si 2 afios Si Informe al Si, ODM, No Estados Miembros
General de la analisis solido Ejecutivo de Consejo género,
OMT de la situacion; Programa y Ejecutivoyala |pobreza, medio
ajustar las Coordinacion Asamblea ambiente,
actividades (Equipo de General; Codigo Etico
- planeadas a las gestion) Informe sobre la {Mundial para
Pla'n de' , C'onsej'o nuevas ejecucion y el Turismo
apllcamon del | Ejecutivo circunstancias evaluacion del
Libro Blanco Programa de
Trabajo;
Plan de
aplicacion del
Libro Blanco
(presentado al
Consejo
Ejecutivo cada
seis meses)
OIEA Estrategia de |Junta de Reflejar y 6 afios Enla Oficina |No 2 afios, Si El Director Si, ODM y Algunas Estados Miembros
mediano plazo | Gobernadores responder mejor del Director armonizado con| General informa |cuestiones organizaciones
(EMP) [OIEA] a los nuevos General para la EMP periodicamente a | intersectoriales, | del sistema de
retos y Cuestiones de (3 ciclos los 6rganos de  |como salud las Naciones
Conferencia situaciones Politica, la presupuestarios formulacién de  |humana, Unidas durante
General proporcionando funcion central para un plan politicas del tratamiento del |la fase de
orientacion y un de formulacion estratégico) OIEA: Junta de |cancer, planificacion,
marco general de estrategias y Gobernadores seguridad como la FAO y
para la politicas (35 miembros) |alimentaria, la OMS
preparacion de (establecida en mediante un gestion de los
tres programas 2011) informe de recursos
bienales y ciclos ejecucion de la  |hidricos,
presupuestarios EMP que se aplicaciones
presenta al final |industriales y
de cada periodo |vigilancia del
de la EMP medio
ambiente
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Instrumentos de planificacion

estratégica

Plan estratégico

(PE)

Aprobado por

Finalidad

Ciclo del PE

Plan estratégico y proceso presupuestario

Relacionado con
Dependencia el ciclo 69
comy presup 0

Cicloy
armonizacion
con el PE

Uso de GBR

Examen entre dos
ciclos del PE

El Plan
estratégico
abarca cuestiones
intersectoriales/
de todo el sistema

Consultas

Consulta previa con
las organizaciones
de las Naciones
Unidas Otras consultas

Comentario

Informe de mitad
de periodo tras el
primer afio del
bienio; informe
sobre la
ejecucion del
presupuesto por
programas al
final del bienio
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Parte A

Costos de transaccion: extension y costo de los documentos
(Sobre la base de las respuestas a los cuestionarios de la DCI, en mayo de 2012)

Organizacion

Extension de los documentos de planificacion estratégica

Costo

Naciones Unidas

UNODC

PNUMA
ONU-Haébitat

ACNUR

ACNUDH

OOPS

PNUD

UNFPA

Marco estratégico 2010-2011: 506 paginas, 482 de
las cuales corresponden a la segunda parte
(incluidos los fasciculos)

Estrategia 2008-2011: 18 paginas

Estrategia de mediano plazo 2010-2013: 30 paginas

Plan estratégico e institucional de mediano plazo
(MTSIP): 9 paginas

Panorama general de sus planes en una publicacion
titulada Informe Mundial —de unas 120 paginas—
pero acompaiado de un CD-ROM con capitulos de
4 a 5 paginas cada uno sobre 40 actividades en todo
el mundo

Prioridades Estratégicas Globales 2012-2013:
15 péginas

Plan Estratégico de Gestion 2010-2011: 160 paginas
Estrategia a mediano plazo: unas 50 paginas

Planes de aplicacion sobre el terreno, con anexos:
unas 70 paginas

Plan estratégico del PNUD 2008-2011: 45 paginas

Aiming Higher: Strategic Priorities for a Stronger
UNDP: 11 paginas

Documento del plan estratégico: 43 paginas

Examen de mitad de periodo: 32 paginas

Preparacion centralizada a cargo
de la Division de Planificacion
de Programas y Presupuesto de la
Sede, por lo que la UNODC no
dispone de datos especificos
sobre los costos.

Cuando se redact6 el presente
informe no se disponia del costo
de publicacion del Informe
Mundial.

Los costos de correccion
editorial, impresion, traduccioén y
distribucion no son elevados en
comparacion con la labor de
preparacion del documento. Los
costos de los documentos del
bienio ascienden a unos 30.000
dolares EE.UU.

No se dispone de informacién
especifica sobre los costos de
traduccion, impresion y
distribucion.
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Organizacion

Extension de los documentos de planificacion estratégica Costo

UNICEF

PMA

UNOPS

OIT

FAO

OACI
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El documento del plan estratégico de mediano plazo
aprobado en 2005 tenia 111 paginas, 43 de las cuales
contenian las matrices de resultados.

Las matrices de resultados se han actualizado cada
dos afios; la altima version, actualizada en 2012,
tenia 39 paginas.

Plan estratégico 2008-2013: 32 paginas El Plan estratégico se tradujo
internamente (publicado en
inglés, francés, espafiol, arabe,
ruso y chino).

Costo total de 10.000 ejemplares:
8.209 euros (incluidos 1.880
euros de los graficos) (a la tasa
de cambio del 14 de noviembre
de 2012: 10.500 dolares EE.UU.)

Plan estratégico: unas 30 paginas Traducido internamente al
francés y al espafiol a un costo de
unas cuatro semanas de tiempo
de personal (contando solamente
el sueldo, unos 8.000 dolares
EE.UU. en total). Costo de
impresion y distribucion,
aproximadamente 15.000

dolares.
Programa y presupuesto 2012-2013: 141 paginas en
inglés, 165 paginas en francés, 172 paginas en
espaifiol.
Vision y prioridades 2010-2015: 17 paginas
Marco estratégico 2010-2019: 34 paginas PPM/PTP 2012-2013 (traduccion
Plan a plazo medio (PPM)/Programa de trabajo y %llgmlpj)[rj:s)lon, 232.000 dolares

presupuesto (PTP): 240 paginas
PPM/PTP 2012-2013, anexos en
la Web (traduccion e impresion
21.400 dolares EE.UU.)

PPM/PTP 2012-2013, notas
informativas (traduccion e
impresion 54.200 ddlares
EE.UU.)

Examen de mitad de periodo
2010 (traduccion e impresion
52.200 dolares EE.UU.)

Aproximadamente 94 paginas

13-34468
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Organizacion

Extension de los documentos de planificacion estratégica

Costo

OMS

UPU

UIT
OMM

OMI

OMPI

ONUDI

OMT

OIEA™

Plan estratégico de mitad de periodo: 114 paginas

Programa General de Trabajo: 45 paginas

Documento estratégico: no mas de 40 paginas

Plan de actividades que acompaia al documento
estratégico: no mas de 40 paginas

Plan estratégico: unas 120 paginas

Plan estratégico 2012-2015: 20 paginas

Plan estratégico: 16 paginas

Plan de accion de alto nivel: 34 paginas

Plan estratégico de mediano plazo 2010-2015: 59
paginas

Marco programatico de mediano plazo: 60 paginas o
mas

Programa y presupuesto: aproximadamente 125
paginas

Examen de mitad de periodo del marco
programatico: 30 paginas

Libro Blanco: 32 paginas

Estrategia de mediano plazo (2012-2017):
8 paginas

Programa y presupuesto (2012-2013):
unas 180 paginas

Se publica principalmente en
linea y las versiones impresas se
distribuyen solo a los Miembros
y asociados que las solicitan.

De conformidad con la iniciativa
de la ONUDI de reducir el uso
del papel, los documentos
legislativos se imprimen solo en
cantidades muy reducidas.

Traduccién: unos 20.000 euros

Impresion: los documentos de las
reuniones ordinarias no se
imprimen. Los Miembros los
buscan en linea y los imprimen
por su cuenta.

2.200 euros

™ El documento del plan estratégico del OIEA, seguido por el de ONU-Habitat, es el mas breve del
sistema de las Naciones Unidas. Sus costos de produccion son los mas bajos de los costos de las
demas organizaciones internacionales.

13-34468

71



A/67/873

Anexo 11

Parte B

Costos de transaccion: recursos asignados al proceso
(Sobre la base de las respuestas a los cuestionarios de la DCI, en mayo de 2012)

Tiempo de

Costos de

preparacion/ Personal asignado (dependencia  Tiempo para las

Organizacion investigacion central de coordinacion) consultas internas Traduccion Impresion/distribucion
Naciones Unidas Solamente para el marco 3 a 4 meses El Marco
estratégico de las Naciones estratégico para
Unidas, aproximadamente 2010-2011 tiene
10,3 millones de dolares 506 paginas, 482
por concepto de tiempo de de las cuales
personal de la Secretaria, corresponden a la
para prestar servicios a la segunda parte
labor de las Comisiones y (incluidos los
el Comité (A/57/387, fasciculos)
parr. 162). (OPPP).
UNCTAD*
UNODC 2 meses 1P4,1P5,1G6
PNUMA 12 meses 1 P5,1P2
ONU-Habitat 24 meses 2P5,2P4
ACNUR 2 meses 5 semanas
ACNUDH**
OOPS Mas de 12 meses2 funcionarios 30.000 dolares
PNUD 15 meses 3 a4 meses
UNFPA 18 meses
UNICEF 9 meses 1P5,1P4,1P2 5 a 7 meses
No se incluye el tiempo de  Ademas se celebran
personal de cercade 3 a5 tres sesiones
meses/persona de mas de  extrapresupuestarias
15 funcionarios de y varias sesiones
categoria P5 y D1 de todas oficiosas con los
las divisiones de la Sede y Estados Miembros.
al menos 2 meses/persona
de categoria P5 en 7
oficinas regionales.
PMA 24 meses
72 13-34468
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Organizacion

Tiempo de
preparacion/
investigacion

Personal asignado (dependencia
central de coordinacion)

Tiempo para las
consultas internas

Costos de

Traduccion Impresion/distribucion

UNOPS

OIT

FAO

OACI
OMS

UPU
UIT
OMM
OMI

OMPI
ONUDI

OMT

OIEA

Varios meses

10 meses

24 meses

6 meses

18 a 24 meses

30 meses
12 a 18 meses
36 meses

6 meses

12 meses

12 meses

24 meses

12 meses

10 funcionarios P (50%)

1 SG (50%)

3 funcionarios

5 funcionarios a tiempo
completo; al menos 3 a 4
en cada oficina regional

1P5,1G6

2 funcionarios

1 funcionario a tiempo
completo, varios a tiempo

parcial

3 funcionarios”

8 a 10 meses

24 meses

3 a 5 meses

9 a 12 meses

30% a 40% del
tiempo total

6 meses

18 meses

12 meses

8.000 15.000 doélares
doélares EE.UU
EE.UU.

PPM/PTP 2012-2013, 232.000
dolares EE.UU.

PPM/PTP 2012-2013, anexos
en la Web, 21.400 doélares
EE.UU.

PPM/PTP 2012-2013, notas
informativas, 54.200 dolares
EE.UU.

Examen de mitad de periodo
2010, 52.200 dolares EE.UU.

20.000 euros
2.200 euros

* No respondi6 al cuestionario.
** No respondi6 a la seccion 13 del cuestionario.

13-34468

> Absorbidos como parte de la labor ordinaria de los directores superiores de programas.
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Anexo 111

Resumen de las medidas que han de tomar las organizaciones participantes respecto
de las recomendaciones de la Dependencia Comun de Inspeccion (JIU/REP/2012/12)

€L8/LI/V

Naciones Unidas, sus fondos y programas Organismos especializados y OIEA
*(A

o S

N g = NEBRSERSEES @ IR

9 §&Q§m.bUQ°~h. <| = Eoqu§ e ~

Sl w| g9 2252252 SI5 23S 8 e|s|al2yl D | &

sHEEHEEHHEHEHEHEEHNHEHENENHNHEHEEHHEHEHEHEE:

Adopcion d

£ meg?dc;;)ne KXY NNMNEXKNMXKXKXNKRXXNX XX XXX XXX XX X
o
[}
= |Informacion igoooooooaaooogaoagaaooogoooaadoa o
Recomendacion 1 c  E|E/E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E E|E|E|E|E|E| E
Recomendacion 2 d E
Recomendacion 3 e E|EE|E|E|E|E|E|E|E|E|E]|E E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E| E
Recomendacion 4 c Ly, r|jo|cjr|)|r|rfrjryryr|o|jc|fL|LjL|L|{L|L|L|L| L
Recomendacion 5 c |||y L|L|L|L|L|L|L|L|L|L|L| L
Leyenda: L: Recomendacion dirigida a un 6rgano legislativo.

E: Recomendacion dirigida a un jefe ejecutivo.
.: La recomendacién no exige la adopcion de medidas por la organizacion.
Efecto buscado: a: mejora de la rendicion de cuentas; b: difusion de las mejores practicas; ¢: aumento de la coordinacion y la cooperacion; d: mejora de los mecanismos de
control y cumplimiento; e: aumento de la eficacia; f: logro de ahorros financieros significativos; g: aumento de la eficiencia; 0: otros.
* Abarca todas las entidades indicadas en ST/SGB/2002/11 salvo la UNCTAD, la UNODC, el PNUMA, ONU-Habitat, el ACNUR y el OOPS.
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