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Carta de fecha 30 de junio de 2014 dirigida al Presidente
de la Asamblea General por el Presidente de la Junta de
Auditores

Tengo el honor de transmitirle el tercer informe de la Junta de Auditores sobre
la aplicacion del sistema de planificacion de los recursos institucionales.

(Firmado) Sir Amyas C. E. Morse

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

Presidente de la Junta de Auditores
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Sistema de planificacion de los recursos institucionales
(Umoja): datos principales

Costo

348 millones de dolares

271 millones de dolares

372 millones de dolares

30 millones de délares

Calendario

2006

2009

2018

Beneficios

140 millones de délares
a 220 millones de
doélares

Monto total del presupuesto del proyecto aprobado
hasta finales de 2015 para sufragar las Bases y la
Ampliacién 1

Gasto del proyecto hasta el 31 de marzo de 2014
(el 78% del presupuesto aprobado)

Costo previsto hasta finales de 2015 para sufragar las
Bases, la Ampliacidn 1 y el disefio de la Ampliacién 2

Costo estimado de los servicios por contrata necesarios
para la construccién, las pruebas y el despliegue de la
Ampliacién 2

Solicitud de propuesta de proyecto de la Asamblea
General

La Asamblea General aprueba la propuesta de
proyecto

Fecha prevista para la plena aplicacion (cinco afios
después de lo planificado inicialmente)

Prevision de la Administracion sobre los beneficios
recurrentes anuales
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Tercer informe anual de la Junta de Auditores sobre la
aplicacion del sistema de planificacion de los recursos
institucionales de las Naciones Unidas

Resumen

14-57891

1.  La aplicacién del nuevo sistema de planificacidn de los recursos institucionales
(Umoja) en toda la Secretaria de las Naciones Unidas es un proceso complejo de
gran valor destinado a modernizar una amplia gama de procesos y sistemas
institucionales que son fundamentales para el funcionamiento eficiente y eficaz de la
Organizacion.

2. En junio de 2006, la Asamblea General solicité al Secretario General que
presentara una propuesta detallada para un nuevo sistema de planificacion de los
recursos institucionales. En diciembre de 2009, la Asamblea aprob6 la propuesta.
Desde entonces, el proyecto ha experimentado varios cambios importantes que han
afectado el enfoque original, el costo estimado y el plazo de aplicacién previsto. La
estrategia de despliegue consiste en implantar progresivamente el sistema en
diferentes partes de la Organizacion (grupos) en tres fases funcionales:

a) Bases: procesos de finanzas (gestion de fondos y contabilidad financiera),
cadena de suministro, gestién de proyectos y ventas y distribucion. Las Bases de
Umoja son fundamentales para el cumplimiento de los requisitos de las Normas
Internacionales de Contabilidad del Sector Publico;

b)  Ampliaciéon 1: procesos de gestién de los recursos humanos, como la
gestién de la organizacion y de plazas, la administracion del personal y la
administracién de los derechos, las prestaciones y el tiempo. También se incluyen la
némina, los preparativos de viajes, los gastos de viaje y las reservas en linea;

c) Ampliacién 2: otros procesos administrativos importantes como la
formulacidn del presupuesto, la planificacién de las fuerzas, la gestién de programas,
la planificaciéon de la cadena de suministro, la gestion de almacenes, la gestion de
conferencias y actos, la gestion completa de donaciones y actividades comerciales.

3. En 2011, la Asamblea General, en su resolucién 66/246, solicité a la Junta que
presentara informes anuales sobre la marcha del proyecto de planificaciéon de los
recursos institucionales. En el primero de dichos informes (A/67/164), la Junta
subrayéd que el proyecto estaba experimentando importantes dificultades vy
recomendd que la Administracién llevara a cabo una reevaluacién fundamental del
proyecto para asegurar que se gestionaran los riesgos. En su segundo informe
(A/68/151), la Junta reconocid los progresos que habia realizado la Administracion
en relacidn con algunas de las deficiencias sefialadas, pero destac6 que los problemas
relativos a la aplicacion se iban a intensificar y puso de relieve la necesidad de
prestar mayor atencion a la preparacion institucional y la gestion del cambio.

4.  Desde el informe anterior de la Junta, las Naciones Unidas han comenzado a
implantar las Bases de Umoja en las operaciones de mantenimiento de la paz y en 17
de las 38 misiones politicas especiales. En el presente informe, la Junta describe el
estado del proyecto al 31 de mayo de 2014, centrandose en los antecedentes, el
comienzo de la ejecucion del proyecto, la ejecucion exitosa del proyecto y la
gobernanza y gestion.
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Conclusion general

5. El proyecto de planificacion de los recursos institucionales, si se aplica con
éxito, sigue suponiendo una oportunidad crucial para modernizar la administracion
institucional de las Naciones Unidas. Los hitos alcanzados en noviembre de 2013,
con el inicio de la aplicacidn de las Bases en las operaciones de mantenimiento de la
paz, y en marzo de 2014, con la implantacion en las misiones politicas especiales,
fueron importantes, habida cuenta de la complejidad del proyecto y su dificil
comienzo. Aproximadamente 4.000 funcionarios en 300 lugares utilizan el sistema.
Es evidente que la solucion técnica es viable y podra dar apoyo a una parte extensa y
compleja de las Naciones Unidas. No obstante, la Organizacién ha experimentado
grandes dificultades para incorporar los nuevos procesos institucionales estandar,
principalmente debido al nivel de divergencia de los procesos existentes en las
distintas dependencias organicas y respecto de los procesos modernos concebidos e
integrados en el nuevo sistema, asi como a la falta de preparacién institucional para
adoptar nuevos métodos de trabajo.

6. Como ocurre normalmente en otras implantaciones de sistemas de planificacion
de los recursos institucionales de esta magnitud, es inevitable que surjan proble mas.
La direccion preveia un periodo de estabilizacion tras la puesta en marcha de los
procesos de las Bases. Sin embargo, la magnitud y la profundidad de los problemas
ponen de manifiesto no solo la necesidad crucial de contar con el nuevo sistema, sino
también el desafio que supone incorporar procesos institucionales estandarizados y
nuevas modalidades de trabajo en una organizacion sumamente federada con una
cultura de personal y de gestion profundamente arraigada. Lo importante es como
responde al desafio el personal directivo superior. La Administracion ha demostrado
perseverancia y pragmatismo en su respuesta a los nuevos riesgos y cuestiones que
podrian poner en peligro las metas y los objetivos del sistema. Sin embargo, los
problemas aiun no se han resuelto y el personal directivo superior debe seguir
trabajando colectivamente para determinar qué se necesita para que las dependencias
institucionales estén preparadas a fin de poner en marcha el sistema y utilizar los
nuevos procesos institucionales y las tecnologias de apoyo de manera eficiente y
adecuada. No debe subestimarse el tiempo y los recursos necesarios a estos efectos.

7. La implantacién inicial de las Bases ha demostrado que es necesario introducir
cambios més eficazmente en el futuro. La solucién de estas cuestiones exigird un
esfuerzo concertado de toda la Organizacién. Si bien sigue valiendo la pena invertir
en los beneficios a mediano y a largo plazo, no se puede hacer a cualquier costo. La
Organizacién debe elaborar un plan de despliegue viable, totalmente financiado y
asegurado de manera independiente que refleje la diversidad y complejidad de las
Naciones Unidas. La Junta espera que la Organizacion siga aplicando las ensefianzas
extraidas de los proyectos piloto y la implantacién inicial en su planificacién para el
resto del proyecto, incluida su evaluacion del costo total del proyecto y el
rendimiento probable de la inversion.

Conclusiones principales

Comienzo de la ejecucion del proyecto

8. La puesta en marcha piloto de las Bases en la Fuerza Provisional de las
Naciones Unidas en el Libano en julio de 2013 puso a prueba la funcionalidad
técnica del sistema y arroj6 una serie de ensefianzas importantes que
permitieron a la Administracion prepararse mejor para la implantaciéon. No
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obstante, en la fase piloto no se puso de relieve la magnitud de los problemas
que surgirian. En el periodo previo a la puesta en funcionamiento de las Bases el 1 de
julio de 2013, e inmediatamente después, segun los informes sobre la marcha del
proyecto presentados al comité directivo no habia problemas importantes en lo
relativo a la preparacion institucional, la solucién técnica y la capacidad del personal
para utilizar el nuevo sistema. Si bien durante la fase piloto se detectaron una serie
de problemas, un proyecto piloto en una sola mision no bastaba para determinar el
grado de preparacién a un nivel mas amplio o para establecer la magnitud de las
diferencias importantes en las practicas de trabajo de varios lugares.

9. En agosto de 2013, el equipo encargado del proyecto notifico dos cuestiones
criticas relativas a la gestion de datos que debian encararse antes de la
implantacion de las Bases. El comité directivo decidié aplazar un mes la
implantacidn a fin de dar tiempo para solucionar los problemas.

10. La decision definitiva de implantar las Bases en las operaciones de
mantenimiento de la paz y 17 misiones politicas especiales se basé en una
evaluacion a fondo del grado de preparacidn operacional que determiné que el
personal, los procesos y la tecnologia estaban listos. EI comité directivo sabia que
surgirian problemas, pero considerd que serian manejables y que, en definitiva, era
mejor comenzar la implantacién a fin de proteger el calendario de despliegue.

11. Tras la implantacion de las Bases en las operaciones de mantenimiento de
la paz y las misiones politicas especiales, la Organizacion pronto comenzé a
experimentar muchos mas problemas de lo previsto. Por ejemplo, los funcionarios
no adoptaban los nuevos procesos institucionales, sino que utilizaban soluciones
alternativas, especialmente en los procesos financieros criticos. El nivel de
capacitacién y conocimientos, la comprension de la solucion por parte de la
direccion y la falta de coherencia de los procesos entre los distintos lugares
contribuyeron en gran medida a los problemas que surgieron. Los problemas
detectados ponen de manifiesto deficiencias en los procedimientos de aceptacion (y,
por tanto, rendicién de cuentas) por parte de todos los interesados que participan en
el proceso de aprobacion de la preparacién técnica, institucional y de procesos.

12. En febrero de 2014, a la luz de los problemas observados, el comité
directivo modificé el calendario de despliegue a fin de dar mas tiempo para
abordar la cuestion de la preparacion institucional y establecié un equipo de
tareas posterior a la implantacién para hacer frente a los problemas en las
operaciones de mantenimiento de la paz. Esas decisiones eran necesarias Yy
pragmaticas, en particular el aplazamiento, de julio de 2014 a junio de 2015, de la
implantacidn en los departamentos situados en Nueva York debido a preocupaciones
sobre la preparacion institucional en el marco méas amplio de la Secretaria y el nivel
de recursos utilizados para apoyar la estabilizacion de las Bases en las operaciones
de mantenimiento de la paz. En el momento de la auditoria, las consecuencias en
materia de costos, ejecucion y beneficios del proyecto eran inciertas. EI Secretario
General presentara informacion al respecto en su sexto informe anual.

13. Se ha realizado un importante esfuerzo colectivo para solucionar las
principales cuestiones relacionadas con las transacciones financieras en las
operaciones de mantenimiento de la paz. En el momento de la preparacion del
presente informe, la Administracién no podia realizar conciliaciones bancarias,
conciliar la némina ni tramitar documentos de cuentas por pagar. A fines de abril de
2014, habia 58.000 partidas pendientes en las cuentas bancarias de las Naciones
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Unidas, una diferencia de 66 millones de délares en la cuenta de compensacion de la
nomina y mas de 27.000 documentos de cuentas por pagar abiertos en el sistema de
planificacion de los recursos institucionales.

14. EIl gran volumen de transacciones abiertas y sin conciliar respecto de las
conciliaciones bancarias, las cuentas por pagar y la némina podria afectar la
integridad de los registros contables y financieros de las operaciones de
mantenimiento de la paz y podria indicar que los principales controles internos
no han funcionado durante el ejercicio econdmico. La Junta evaluara las
repercusiones en su opinion de auditoria cuando realice la auditoria de los estados
financieros de las operaciones de mantenimiento de la paz correspondientes al
ejercicio terminado el 30 de junio de 2014. En el momento de la preparacion del
presente informe, el equipo de tareas continuaba trabajando y sus resultados
definitivos no estaban disponibles para que los examinara la Junta. Tampoco quedaba
claro cuando se estabilizarian el sistema y el nuevo modelo operacional en las
operaciones de mantenimiento de la paz.

15. La experiencia adquirida hasta la fecha ha demostrado que la preparacion
sobre el terreno, la rpida adopcién de nuevos procesos y sistemas y el traspaso
efectivo del equipo encargado del proyecto a la institucién son esenciales para
una implantacion satisfactoria y oportuna. La aplicacidn inicial de las Bases ha
llevado méas tiempo, planteado mas problemas e insumido mas recursos de lo
previsto. Hacer frente a los problemas y procurar estabilizar la implantacion en la
etapa posterior al despliegue ha mantenido sumamente ocupado al equipo encargado
del proyecto y ha afectado sus preparativos para futuras versiones del sistema.

Ejecucidn exitosa del proyecto

16. Al no existir una clara vinculacién entre los gastos previstos y los
entregables previstos, la Junta no puede proporcionar ninguna garantia de que
los gastos efectuados hasta la fecha se correspondan con el nivel apropiado de
ejecucion efectiva. Al 31 de marzo de 2014, el proyecto habia gastado 271 millones
de dolares, el 78% del presupuesto aprobado de 348 millones de délares hasta el final
del bienio 2014-2015. La Administracién prevé que necesitara gastar 372 millones de
délares para completar el disefio, la construccién y la aplicacién de las Bases y la
Ampliacién 1, y el disefio de la Ampliacion 2, lo que arroja un déficit de financiacién
de al menos 24 millones de délares. El costo final previsto del proyecto se desconoce
porque el costo de la Ampliacion 2 no se ha terminado de definir.

17. La Junta no puede proporcionar ninguna seguridad en cuanto a la
exactitud de los costos proyectados de las Bases y la Ampliacion 1, pero
considera que su ejecucion en el marco del presupuesto actual es sumamente
improbable. Teniendo en cuenta la tasa de gasto mensual actual y la probabilidad de
que se necesite un apoyo mayor al previsto para las restantes implantaciones, el
proyecto superard el presupuesto aprobado a mas tardar en junio de 2015.

18. El nivel de los costos asociados sigue sin conocerse. Pese a una
recomendacién anterior de la Junta, los costos asociados, como la depuracién de
datos y la capacitacién, no se registran a nivel central. Por lo tanto, el costo total del
proyecto y la magnitud del trabajo adicional y los recursos especificos necesarios
para la implantacién siguen sin conocerse. No haber registrado los costos asociados
de las fases piloto y las implantaciones iniciales ha limitado las ensefianzas para el
futuro despliegue en lo que respecta a informar a las dependencias institucionales
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sobre los recursos que necesitaran para prepararse para el sistema de planificacion de
los recursos institucionales y utilizarlo.

19. Ala luz de las demoras que ya han tenido lugar y la posibilidad de que se
produzcan nuevos retrasos, la Junta considera que es improbable que se cumpla
el calendario de despliegue revisado acordado en febrero de 2014. La necesidad
de dedicar mas tiempo y recursos para estabilizar el sistema durante la fase inicial de
implantacion de las Bases es un buen indicador de los problemas posteriores a la
aplicacion que enfrentara la Organizacion cuando comience la implantacién en el
contexto mas amplio de la Secretaria. No ha habido una garantia independiente de
que este calendario de despliegue aln se pueda cumplir.

Experiencia adquirida de la implantacion de las Bases

20. La Organizacion no asigné importancia ni recursos suficientes a una
capacitacion de calidad del personal en lo referente a los procesos institucionales
estandarizados y los nuevos métodos de trabajo. La estimacion original de los
gastos de capacitacion en abril de 2008 fue de 37 millones de délares, pero esta suma
se redujo en septiembre de 2011 a 7,4 millones de dolares (el 2% del presupuesto
general del proyecto). La Administracion preveia que los gastos adicionales se
sufragaran con los presupuestos operacionales de recursos humanos y de los lugares en
que se llevaran a cabo las implantaciones. No hay pruebas de que esos presupuestos se
hayan asignado o de que se hayan reservado fondos para esos fines. Tras la creacion
del equipo de tareas posterior a la implantacion, la Administracion intensificd sus
actividades de capacitacion y establecié una academia de Umoja para capacitar a un
grupo de funcionarios sobre la forma de gestionar los nuevos procesos institucional es.

21. Si bien los criterios utilizados para evaluar el grado de preparacion
institucional en principio eran solidos, en la practica el enfoque no revelod la
magnitud de los problemas que debian abordarse antes de la implantacién. La
Organizacién ain no ha determinado las mejoras que se requieren en su enfoque para
evaluar el grado de preparacidn institucional. Se debera contar con dichas mejoras a
fin de proporcionar la garantia de preparacion institucional y la aprobacién
necesarias antes de las futuras implantaciones.

22. El despliegue de las Bases en las operaciones de mantenimiento de la paz
ha demostrado que para que el sistema de planificacion de los recursos
institucionales se aplique con éxito resulta fundamental el esfuerzo colectivo de
toda la Organizacién. Los responsables de los procesos, el equipo encargado del
proyecto y los jefes de las dependencias institucionales, en este caso el Secretario
General Adjunto de Apoyo a las Actividades sobre el Terreno, tienen funciones
importantes y sus respectivas responsabilidades deben estar claras. Si bien la
Organizacién prepar6 a las misiones de mantenimiento de la paz para la
implantacidn, subestimd el grado de cambio institucional necesario. Para futuras
implantaciones, el personal directivo superior debe tener claros los recursos y las
aptitudes necesarios, basdndose en la orientacion y el apoyo de los responsables de
los procesos y el equipo encargado del proyecto. El cumplimiento de esas
responsabilidades es imposible sin una colaboracion y una coordinacion efectivas.

23. La plena consecucidn de los objetivos del proyecto se ve obstaculizada por
la falta de un modelo operacional especifico claro para las Naciones Unidas. El
personal directivo superior ha sefialado la necesidad de contar con un modelo de ese
tipo y reconoce su importancia para la consecucién de los objetivos del proyecto. La
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Junta sigue poniendo de relieve, sin embargo, que la falta de un modelo podria dar
lugar a gastos futuros para readaptar la aplicacion del sistema y, ademas, socava la
responsabilidad de la administracién respecto de la consecucion de todo el alcance y
los beneficios del proyecto. Los administradores deben comprender los cambios
necesarios y su funcidn en la ejecucion.

Gobernanza y gestién

24. Se estan realizando progresos en lo relativo a cuantificar los beneficios
derivados de la adopcién de métodos de trabajo mas eficientes y mas eficaces en
funcion del costo, pero alin no se han establecido los planes ni las bases de
referencia para realizarlos y medirlos. Los responsables de los procesos no estan
utilizando un enfoque coherente para cuantificar los beneficios. Hay que seguir
trabajando para crear conciencia sobre los beneficios que podrian obtenerse mediante
la explotacion de nuevos datos e informacién en toda la Organizacion. Los
responsables de los procesos tienen la oportunidad de utilizar lo aprendido de la
aplicacion realizada hasta la fecha para corregir cualquiera de las hip6tesis relativas
a los posibles beneficios cualitativos y cuantitativos cuando elaboren los planes de
realizacidn de beneficios para cada departamento u oficina.

25. Si bien la Administracién revisé su enfoque de despliegue en febrero de
2014, sigue confiando en que el calendario actual de realizacién de beneficios no
cambiara. Al no contar con planes rigurosos para auditar, la Junta no puede llegar a
una conclusion sobre la solidez de las proyecciones de beneficios o el calendario de
realizacidn de dichos beneficios. La Administracion ha comunicado a la Junta que las
proyecciones de beneficios y el calendario que figuran en el quinto informe del
Secretario General (A/68/375 y Add.1), segln los cuales los beneficios empezaran a
percibirse a partir de 2017, comenzando en las operaciones de mantenimiento de la
paz, no han cambiado. La Junta considera que sera dificil alcanzar el nivel de
beneficios previstos teniendo en cuenta la situacién en que se encuentra el proyecto
en lo que respecta a la estabilizacion del sistema en las operaciones de
mantenimiento de la paz.

26. Si bien el comité directivo adopt6 decisiones necesarias con rapidez para
establecer un equipo de tareas que hiciera frente a los nuevos problemas y
modificar el calendario de despliegue del proyecto, esas decisiones se adoptaron
sin contar con buena informacion sobre las consecuencias en materia de costos.
El comité directivo debe mejorar la estimacion de los riesgos y los problemas en su
proceso de adopcion de decisiones, y para ello debe tener en cuenta los efectos
cuantificados, la planificacién de situaciones hipotéticas y la evaluacion de los
niveles de incertidumbre en las previsiones (de costos, tiempo, calidad y beneficios).

27. Se ha avanzado en el establecimiento de un plan para el proyecto que
permita una mejor supervision de los progresos generales en relaciéon con los
gastos e incorpore las actividades, los hitos y las dependencias de cada linea de
trabajo del proyecto. El equipo encargado del proyecto ahora hace un seguimiento de
los gastos en relacidn con la fecha prevista de consecucion de los principales hitos.

28. Las medidas adoptadas para fortalecer la capacidad de gestion del
proyecto no han estado a la altura de la complejidad y exigencias cada vez
mayores del proyecto. Es necesario encontrar un equilibrio entre, por un lado, el
esfuerzo empleado en la planificacidn y la supervisidn y, por otro lado, la ejecucion
efectiva, pero sin mejoras adicionales la Organizacion no puede prever con confianza
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los costos de la ejecucidn total ni los recursos necesarios para apoyar la consecucién
del alcance total de las fases de construccidn, aplicacion y despliegue del proyecto.
La oficina de gestion del proyecto sigue siendo pequefia para un proyecto de esta
magnitud y complejidad.

Recomendaciones

29. La Junta reitera 16 de sus recomendaciones anteriores que se han aplicado
parcialmente o que no se han aplicado (véase el anexo). A fin de aumentar al maximo
las probabilidades de éxito en la ejecucion del proyecto y la consecucion de sus
objetivos, la Junta formula las siguientes recomendaciones nuevas y adicionales para
la Administracion:

a) Reevaluar la viabilidad del presupuesto y el calendario revisado del
proyecto convenido en febrero de 2014, aprovechando lo aprendido de la
implantacion de las Bases y la fase piloto de la Ampliaciéon 1. La evaluacidn
deberia tener en cuenta los posibles efectos de los riesgos detectados y el nivel de
imprevistos necesario. También deberia incluir una mejor comprension de la
diversidad de los procesos institucionales en toda la Organizacion y el nivel actual de
madurez institucional, el grado de incertidumbre respecto del tiempo y el costo que
supondrd estabilizar el sistema durante la implantacién y una sélida prevision del
costo y el tiempo necesarios para ultimar el proyecto con su alcance actual.
Asimismo, el nuevo plan deberia prever mas tiempo y financiacion para las
actividades de preparacién institucional y capacitacién antes de la implantacion y
para el apoyo destinado a incorporar nuevos métodos de trabajo después de que el
sistema haya entrado en funcionamiento. El plan deberia contar con una garantia
independiente y las conclusiones y propuestas deberian informarse a la Asamblea
General lo antes posible;

b) Los jefes de dependencias institucionales, los responsables de los
procesos y el equipo encargado del proyecto deben proporcionar una
confirmacién positiva al comité de gestién indicando que se cuenta con todos los
elementos de apoyo necesarios para una implantacion exitosa. La aprobacion del
grado de preparacion institucional para el inicio de la implantacion de las Bases
indicaba que la institucion estaba preparada, pero en la préctica eso no era verdad. El
logro de la preparacion institucional debe ser una responsabilidad colectiva;

c) Seguir incorporando el concepto de implicacion en el proceso
fortaleciendo la colaboracién con los jefes de las dependencias institucionales.
Esto debe apoyarse mediante el establecimiento de mecanismos oficiales para
acordar planes de realizacion de los beneficios y resolver desacuerdos entre los
responsables de los procesos y los jefes de las dependencias institucionales;

d) Asegurar que los jefes de las dependencias institucionales tengan los
recursos y las aptitudes necesarios para aplicar con éxito los procesos
institucionales estandar y los nuevos métodos de trabajo. La aplicacidon de un
sistema de planificacion de los recursos institucionales exige invertir en el cambio
institucional, la capacitacion y la gestién de datos. Para futuras implantaciones, el
personal directivo superior debe tener claros los recursos y las aptitudes necesarios,
basandose en la orientacion y el apoyo de los responsables de los procesos y el
equipo encargado del proyecto, para utilizar los recursos disponibles de manera
efectiva o poner de manifiesto cualquier deficiencia;
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e) Los responsables de los procesos deberian utilizar lo aprendido de la
aplicacién efectuada hasta la fecha para corregir cualquiera de las hipdtesis
relativas a los posibles beneficios cualitativos y cuantitativos cuando elaboren
los planes de realizacion de beneficios para cada departamento u oficina. Esto
mejorara la exactitud de las proyecciones de los beneficios y ayudara a los jefes de
las dependencias institucionales a planificar futuras propuestas presupuestarias.

Seguimiento de las recomendaciones anteriores

30 De las 13 recomendaciones formuladas en el informe anterior de la Junta, todas
ellas aceptadas por la Administracién, ninguna ha sido aplicada totalmente: 6 estan
en vias de aplicacion, 4 no se han aplicado y 3 han sido dadas por concluidas por la
Junta. En su primer informe sobre la marcha de los trabajos, la Junta formul6 13
recomendaciones, 3 de las cuales se aplicaron en 2012. De las 10 recomendaciones
pendientes, se han aplicado otras 2, 5 estan en vias de aplicacion, 1 no se ha aplicado
y 2 han sido dadas por concluidas por la Junta (véase el cuadro que figura a
continuacion).

Estado de la aplicacion de las recomendaciones anteriores

Superada por Dada por

Totalmente En vias de los aconteci- concluida por

aplicada aplicacion Sin aplicar mientos la Junta

Total (2012) - 6 4 - 3
Total (2011) 2 5 1 - 2
Total 2 11 5 - 5
Porcentaje 9 48 22 - 22

Nota: El total de 2011 no incluye tres recomendaciones aplicadas en 2012.

31. LaJuntareconoce que a partir del tercer trimestre de 2013 la Administracion se
centré cada vez mas en la implantacidn del proyecto en lugar de en el fortalecimiento
de ciertos aspectos de la gestion del proyecto y que, en algunos casos, la adopcidn de
medidas bien intencionadas no logré los resultados deseados. Como se indica en el
presente informe, sin embargo, preocupa a la Junta que la persistente debilidad
socave la capacidad de la Administracion para gestionar el proyecto y adoptar
decisiones bien fundamentadas sobre su estrategia de despliegue. En el anexo figuran
mas detalles.
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Antecedentes

1. La aplicacion del nuevo sistema de planificacién de los recursos
institucionales (Umoja) en toda la Secretaria de las Naciones Unidas es un proceso
complejo de gran valor destinado a modernizar una amplia gama de los procesos y
sistemas institucionales que son fundamentales para el funcionamiento eficiente y
eficaz de la Organizacion. El nuevo sistema abarca la mayoria de las funciones
administrativas y de apoyo de la Organizacion en las esferas de las finanzas, la
cadena de suministro y las adquisiciones, los recursos humanos, los servicios
centrales de apoyo y la gestién de programas y proyectos. Incluye a entidades del
sistema mas amplio de las Naciones Unidas, que excede la Secretaria propiamente
dicha, muchas de las cuales tienen otras estructuras de gobernanza y de rendicion de
cuentas, fuentes de financiacion y métodos de trabajo.

2. La Asamblea General aprobé el proyecto en 2006, en su resolucién 60/283. En
el primer informe del Secretario General sobre la marcha del proyecto (A/64/380),
la Administracion indicé que los objetivos de alto nivel de la aplicacién del sistema
de planificaciobn de los recursos institucionales eran apoyar la reforma
administrativa mediante la mejora de la informacion, la rendicion de cuentas y una
mejor orientacidon de los recursos, y lograr practicas de trabajo mas eficientes y
eficaces a través del mejoramiento de los sistemas y procesos. La Administracién ha
previsto que el proyecto generara beneficios financieros anuales recurrentes de entre
140 y 220 millones de délares.

3. En 2009, las Naciones Unidas establecieron el equipo encargado del proyecto
de planificacion de los recursos institucionales y nombraron a un director del
proyecto. La estructura de gobernanza del proyecto se ha ampliado a lo largo del
tiempo. En la actualidad, el director del proyecto depende del Secretario General
Adjunto de Gestion, que es el responsable del proyecto y preside el comité directivo
del proyecto. El comité directivo también incluye al Jefe de Gabinete, el Secretario
General Adjunto de Apoyo a las Actividades sobre el Terreno, el Contralor, el
Oficial Principal de Tecnologia de la Informacién y cinco responsables de procesos
institucionales (véase el grafico I). El Secretario General Adjunto de Servicios de
Supervision Interna y el Secretario General Adjunto de Asuntos Juridicos tienen la
condicién de observadores.

4. En 2013, la Administracion tom6 la medida positiva de establecer cinco
responsables superiores de los procesos para que actuaran como agentes de cambio
en sus respectivas funciones, incluida la responsabilidad relativa a la preparacion
institucional, la integracion de los procesos que dirigen con el futuro modelo de
prestacion de servicios de la Organizacion y la aprobacién de estudios de viabilidad
que determinan los beneficios cualitativos y cuantitativos previstos. Los cinco
responsables de los procesos son los Subsecretarios Generales designados o los
directores responsables de las finanzas, los servicios institucionales, la logistica, la
gestion de conferencias y actos y la gestion de los recursos humanos.
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Gréfico |
Funciones principales en la ejecucién del proyecto de planificacion
de los recursos institucionales

Jefe de Gabinete

Presidente del comité de gestion

Secretario General Adjunto
de Gestion

Presidente del comité directivo y
responsable del proyecto

Comité directivo

Responsable de la gobernanza del proyecto

Jefe de Gabinete, responsables de
procesos, Oficial Principal de Tecnologia
de la Informacion, Secretario General
Adjunto de Apoyo a las Actividades
sobre el Terreno

Director del proyecto Cinco responsables de procesos
Responsable de la ejecucion del sistema Subsecretarios Generales o los directores de
Subsecretario General finanzas, servicios institucionales, logistica,
gestion de conferencias y actos y gestion de los
recursos humanos

5. Los clientes del proyecto son los jefes de las dependencias institucionales y el
personal que lo usard para cumplir sus mandatos con mayor eficacia. Cada vez
resultan mas necesarios para contribuir de manera fundamental a la aplicacién con
éxito de los métodos mejorados de trabajo incorporados en el nuevo sistema. La
Asamblea General también espera obtener importantes beneficios del proyecto, en
lo referente a una ejecucién mas eficaz de los mandatos, la liberacién de recursos
derivada de la introduccion de métodos de trabajo mas eficientes y eficaces y la
mejora de la informacidn y la transparencia para apoyar la adopcion de decisiones.

Estrategia de aplicacion

6. La estrategia de ejecucion ha sido objeto de revisiones a lo largo del tiempo.
Es importante destacar que a principios de 2011 se hizo evidente que la fecha
original de conclusién no se alcanzaria por las razones expuestas en el primer
informe de la Junta sobre la aplicacion del sistema (A/67/164). Esas revisiones han
dado lugar a un cambio en la fecha de finalizacion prevista, de 2013 a 2018, y a un
aumento en el costo proyectado, de 248 millones de ddlares a 348 millones de
ddlares.
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7. En 2011, el comité directivo decidi6é adoptar una estrategia de aplicacion por
etapas para aplicar un criterio mas realista en relacidn con el proyecto y dar todo el
apoyo posible a la implantacién de las Normas Internacionales de Contabilidad del
Sector Publico (IPSAS) en las operaciones de mantenimiento de la paz a partir de
julio de 2013 y en todo el sistema de las Naciones Unidas a partir de enero de 2014.
El sistema de planificacidon de los recursos institucionales se desplegara ahora en
cinco grupos, o agrupaciones de departamentos, oficinas y entidades de las Naciones
Unidas, en tres fases funcionales:

a) Bases: proceso de finanzas (gestion de fondos y contabilidad financiera),
cadena de suministro, gestion de proyectos y ventas y distribucién. Las Bases de
Umoja son esenciales para el cumplimiento de los requisitos de las IPSAS;

b) Ampliacidn 1: procesos de gestion de los recursos humanos, como la
gestion de la organizacién y de plazas, la administracion del personal y la
administracion de los derechos, las prestaciones y el tiempo. También se incluyen la
némina, los preparativos de viajes, los gastos de viaje y las reservas en linea;

c) Ampliacion 2: otros procesos administrativos importantes como la
formulacion del presupuesto, la planificacion de las fuerzas, la gestion de
programas, la planificacion de la cadena de suministro, la gestion de almacenes, la
gestidn de conferencias y actos, la gestion completa de donaciones y las actividades
comerciales.

8.  Desde el informe anterior de la Junta, el proyecto, tras una etapa piloto inicial,
entr6 en una fase de aplicacion total con la plena implantacién de las Bases en las
operaciones de mantenimiento de la paz en noviembre de 2013 y en 17 de las 38
misiones politicas especiales en marzo de 2014. La implantacion puso de relieve una
serie de cuestiones importantes, lo que llevo a la formacién de un equipo de tareas
multifuncional encargado de dirigir la adopcidén de medidas correctivas intensivas y
dio lugar a un plan de despliegue revisado. Las consecuencias de esos hechos para
el presupuesto, la fecha de terminacion y la ejecucidn exitosa del proyecto y la
realizacién de los beneficios deseados constituyen los temas centrales del presente
informe.

Alcance del informe

9.  En su resolucidn 66/246, la Asamblea General solicité que la Junta presentara
informes anuales sobre la marcha de la aplicacion del proyecto de planificacién de
los recursos institucionales. En su primer informe (A/67/164), la Junta puso de
relieve que el proyecto se encontraba en serias dificultades y que los planes
relativos al alcance, el presupuesto y el calendario del proyecto eran sumamente
optimistas y carentes de rigor. La Junta no podia proporcionar ninguna seguridad de
que el proyecto pudiera ejecutarse de conformidad con el tiempo, los costos y las
especificaciones indicados. Muchos de los problemas indicaban una deficiencia de
la gobernanza y la gestién del proyecto, asi como deficiencias mas amplias y
profundas en la gobernanza y la gestion de la transformacién institucional por parte
de las Naciones Unidas.

10. En su segundo informe (A/68/151), la Junta reconocié que la Administracion
habia realizado progresos en relacion con algunas de las deficiencias y habia dado
una base méas sélida al proyecto. DestacOd, sin embargo, que los problemas
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relacionados con la aplicacion aumentarian a medida que el proyecto avanzara hacia
un proceso de aplicacion por fases y en varios sitios en el que se utilizarian
maltiples proveedores, tanto en las operaciones de mantenimiento de la paz como en
el resto de la Secretaria, y que se requeririan esfuerzos considerables para garantizar
que las Naciones Unidas estuvieran preparadas para el despliegue. En particular, la
Junta tomd nota de las cuestiones sistémicas que era preciso abordar, entre otras
cosas, la capacidad de la Organizacion para gestionar el cambio y las ambiciosas
hipotesis de planificacién para el proyecto.

11. En este tercer informe, la Junta se centra en:

a) El inicio de la aplicacién del proyecto: la implantacion de las Bases en
las operaciones de mantenimiento de la paz y las misiones politicas especiales, las
cuestiones que han surgido y la eficacia de la respuesta de la Administracion;

b)  La gestién del proyecto para una ejecucion exitosa: la situacion actual
del proyecto y las medidas necesarias para aplicar las ensefianzas extraidas de la
implantacién de las Bases y aprovechar la oportunidad de modernizar la
administracién institucional de las Naciones Unidas;

c) Gobernanza y gestion: las medidas adoptadas por la Administracion en
respuesta a las recomendaciones anteriores de la Junta sobre la realizacién de los
beneficios, la gestion de riesgos y la gobernanza del proyecto, la planificacion
integrada del proyecto y su estrategia comercial.

12. La Junta sigue coordinando su labor estrechamente con la Oficina de Servicios
de Supervision Interna (OSSI) para utilizar los resultados de su programa de trabajo
en la aplicacién del sistema de planificacién de los recursos institucionales, en
particular su auditoria de la fase piloto de las Bases. La Junta toma nota de la
coherencia de las conclusiones, y la perspectiva comun, sobre los problemas a que
se enfrenta el proyecto.

Comienzo de la ejecucién

13. En la presente seccidn, la Junta examina las cuestiones que surgieron a raiz de
la implantacién inicial de las Bases como iniciativa piloto en la Fuerza Provisional
de las Naciones Unidas en el Libano (FPNUL) y posteriormente en las misiones de
mantenimiento de la paz y las misiones politicas especiales. La puesta en marcha de
las Bases supuso la implantacién de procesos financieros clave y procesos de otro
tipo (véase el cuadro 1) en:

a) EIl sitio piloto: 370 funcionarios en la FPNUL y la Oficina del
Coordinador Especial de las Naciones Unidas para el Libano y sus oficinas de apoyo
en Nueva York en julio de 2013;

b) El Grupo 1 (misiones de mantenimiento de la paz) en noviembre de
2013;

c) EIlI Grupo 2 (17 de 38 misiones politicas especiales) en marzo de 2014.
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Cuadro 1
Esferas de los procesos institucionales incluidas en las Bases

Servicios centrales de Servicios al publico y al personal
apoyo Ventas (servicios de adquisicién por cuenta de terceros y
facturacion a los clientes)

Gestién de locales

Administracién inmobiliaria

Planificacién inmobiliaria

Gestién de programas y Iniciacién de los proyectos

proyectos Planificacion de los proyectos

Ejecucién de los proyectos

Finanzas y presupuesto Gestion financiera
Ejecucién del presupuesto
Gestion de las donaciones
Contabilidad de costos y de gestion
Contabilidad de actos y actividades concretas: pedidos internos
Contabilidad de costos indirectos: costo
Contabilidad central
Contabilidad financiera
Contabilidad de activos
Libro mayor
Cuentas por pagar
Cuentas por cobrar
Impuestos y seguros
Administracion del efectivo y tesoreria
Gestion bancaria
Gestion del efectivo y la liquidez
Contabilidad de inversiones
Tesoreria y gestidn de riesgos: inversiones

Cadena de suministro/ Fuente de adquisicion
adquisicidn/logistica Pedido a orden de compra
Adgquisiciones de bajo valor
Gestion de contratos
Colaboraciones con los proveedores
Recepcidn e inspeccion
Tramitacidn de entrada

Tramitacion de salida
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Deposito y almacenamiento

Mantenimiento del equipo

Asignacion y gestidn de equipos

Mantenimiento y funcionamiento de los equipos
Desmantelamiento y enajenacién

Recursos humanos -

Fuente: Sitio web del proyecto.

A. Puesta en marcha piloto de las Bases

14. La Junta habia destacado anteriormente que la puesta en marcha piloto de las
Bases habia sido una prueba de la funcionalidad técnica del sistema y la estrategia
de implantacion, pero no de cdmo adoptar practicas de trabajo mas eficientes. La
Junta también hizo hincapié en que el alto nivel de apoyo que se presta a la
iniciativa piloto seria insostenible durante una implantacién mas amplia y que, con
un plazo de solo tres meses entre la fase piloto y el despliegue mas amplio en las
misiones de mantenimiento de la paz, el tiempo para solucionar los problemas que
surgieran seria limitado.

15. En el periodo previo a la puesta en funcionamiento de las Bases el 1 de julio, e
inmediatamente después, segin los informes sobre la marcha del proyecto
presentados al comité directivo no habia problemas importantes en lo relativo a la
preparacién institucional, la solucion técnica y la capacidad del personal para
utilizar el nuevo sistema. Por ejemplo, en mayo y julio de 2013 el Contralor, en su
calidad de responsable del proceso de finanzas, informé de que 10 de 11 categorias
estaban bien encaminadas (verde)l, pero en junio de 2013 manifesté que podia
haber demoras debido a problemas en la preparacién de los datos maestros relativos
a los asociados institucionales2 y la transicién de los sistemas existentes a los
nuevos en relacién con las cuentas por cobrar, las cuentas por pagar y los saldos del
libro mayor. Esas cuestiones se consideraron “bien encaminadas” un mes después.
Del mismo modo, otros tres responsables de procesos (servicios institucionales,
gestién de recursos humanos y logistica) expresaron preocupacién acerca del grado
de preparacion relativa a los datos.

16. En agosto de 2013, el equipo encargado del proyecto informé de que habia
surgido una serie de cuestiones criticas, por ejemplo, preguntas sobre como utilizar
el sistema o elementos “atascados” en el proceso institucional, o cuestiones
relacionadas con datos incompletos de los proveedores y omisiones de informacién
bancaria. El caracter fundamental de esas cuestiones, y los 512 incidentes
registrados en consecuencia, indicaban la magnitud del problema con que deben
enfrentarse quienes aplican el sistema.

[

Comunicaciones y participacion, capacitacion, cambio a proceso, politica, gestion de funciones,
ajuste de la organizacion, gestion de datos, pruebas, estudio de beneficios, inteligencia
institucional y modelo de prestacion de servicios.

2 El término “asociado institucional” se refiere a cualquier entidad o persona interna o externa que
mantenga una relacién comercial con la Organizacion.
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17. Todos los procesos de aplicacion de los sistemas de planificacion de los
recursos institucionales tienen problemas, en particular en la etapa piloto. La
Organizacidn utilizé el proyecto piloto y las actividades de preparacion de todas las
demas misiones de mantenimiento de la paz como una oportunidad para comparar
las hipotesis utilizadas con la realidad del sistema en funcionamiento. En agosto de
2013, la Administracién indic6 que habia extraido las siguientes ensefianzas:

a) La participacion desde un primer momento de la direccién y el personal y
la continua evaluacién de las actividades sobre el terreno son esenciales para
dedicar la atencion necesaria a las actividades criticas, como la recopilacion y
conversion de datos;

b) Es esencial una preparacién minuciosa de los datos maestros y los
controles de acceso;

c) La reestructuracién de los procesos institucionales es una parte necesaria
del disefio y ejecucidn del programa;

d) Deberia disefiarse una via de migracion individual para cada entidad con
el fin de apoyar la aplicacién, ya que cada entidad tiene un punto de partida
diferente en cuanto a los flujos de procesos existentes, los sistemas heredados y las
estructuras de gobernanza.

18. Estas ensefianzas, pese a ser validas, son comunes a muchos procesos de
aplicacion de sistemas de planificacion de los recursos institucionales. La Junta esta
preocupada por el hecho de que la Organizacion, si bien sabia lo que era necesario
hacer, no fue capaz, en el tiempo disponible, de traducir ese conocimiento en
mejoras en el criterio de implementacion. Ademas, si bien la fase de aplicacion
piloto de las Bases permiti6 detectar cuestiones e indicadores de posibles problemas,
su alcance fue limitado y no fue lo suficientemente representativa del entorno en el
cual se llevaria a cabo la plena implantacién para dar una imagen adecuada de los
posibles problemas. Por lo tanto, la Organizacion carecia de una comprension cabal
de la magnitud de las diferencias entre las practicas de trabajo de distintos lugares y
la dimensién de los problemas que surgirian mas adelante.

19. La OSSl realiz6 una auditoria de la aplicacién piloto del sistema en la FPNUL,
centrdndose en las cuestiones relativas a los datos y el sistema y el cumplimiento.
Su conclusion fue que la gobernanza, la gestion del riesgo y los procesos de control
examinados eran parcialmente satisfactorios a la hora de ofrecer garantias
razonables sobre la configuracion e implantacién eficaces del sistema Umoja en la
FPNUL. La auditoria detectd serios problemas, entre ellos el hecho de que la
funcién de conciliacién bancaria de fin de mes no funcionaba, la existencia de un
gran numero de documentos “preliminares” sin tramitar, disparidades entre las
funciones y las autorizaciones, y problemas relacionados con las interfaces entre los
sistemas nuevos y los sistemas heredados. La OSSI también subraydé que la
Administracion podria haber comunicado de manera més eficaz el progreso en
materia de preparacidn institucional. Las conclusiones de la OSSI confirmaron las
nuevas preocupaciones de la direccion sobre las cuestiones.

20. En agosto de 2013, el comité directivo decidié aplazar un mes la siguiente
etapa de la implantacion en las misiones de mantenimiento de la paz y en las
misiones politicas especiales (a noviembre de 2013 y febrero de 2014,
respectivamente) debido a que no se habian cumplido dos hitos fundamentales: la
simulacion de fin de mes con datos completos no se habia llevado a cabo y los datos
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maestros no estaban preparados. El aplazamiento daba mas tiempo para tratar de
lograr la preparacion de las misiones, en particular la preparacion de datos para la
migracion al sistema de planificacion de los recursos institucionales. El gran
esfuerzo que debe realizar el personal de las misiones de mantenimiento de la paz,
el Departamento de Apoyo a las Actividades sobre el Terreno, la Oficina del
Contralor y el equipo encargado del proyecto para lograr que las misiones estén
preparadas indica la magnitud de las cuestiones que enfrenta la Administracion. En
noviembre de 2013, el comité directivo decidié aplazar la implantacion en las
misiones politicas especiales por un mes mas (hasta marzo de 2014).

21. La Administracién era consciente de que cualquier demora adicional mas alla
de noviembre de 2013 significaria un retraso de un afio para la implantacion en las
operaciones de mantenimiento de la paz, puesto que se habria perdido la
oportunidad de apoyar la aplicacion de las IPSAS. Hubo, por tanto, un
fortalecimiento de las disciplinas de gestion de proyectos, incluidas reuniones
semanales entre las esferas institucionales, el equipo encargado del proyecto y los
responsables de los procesos, y un afianzamiento de los mecanismos de supervisién
para permitir una rapida respuesta a cualquier desviacion respecto del calendario
revisado que excediera las 48 horas.

Implantacion de las Bases

22. A fines de octubre de 2013, la Administracion califico de “verdes” las nueve
esferas de preparacion3, con los 76 criterios aprobados. Teniendo eso en cuenta, los
responsables de los procesos y el director del proyecto dieron su aprobacién para
que el proyecto entrara en funcionamiento segun lo previsto y las Bases se
desplegaron en las operaciones de mantenimiento de la paz el 1 de noviembre de
2013. El sistema se puso en marcha en cuatro continentes, prestando servicios a
4.000 funcionarios en 300 lugares con el apoyo de un mecanismo de asistencia
técnica escalonado que brinda apoyo a nivel local, regional y central. EI despliegue
de una solucion técnica viable en una parte amplia y compleja de las Naciones
Unidas fue un hito importante.

Cuestiones surgidas tras la implantacién y respuesta de la Administracion

23. La Organizacion consider6 que la implantacion en las misiones de
mantenimiento de la paz seria menos compleja que en el resto de la Secretaria
basdndose en su opinién de que las misiones eran relativamente homogéneas y
estaban sujetas a un enfoque de mando y control. No obstante, durante la fase piloto
y los preparativos para la entrada en funcionamiento del sistema en las misiones de
mantenimiento de la paz, se constatd que esa suposicion era incorrecta. Ya en agosto
de 2013, el equipo encargado del proyecto estaba notificando al comité directivo
cuestiones significativas causadas por las discrepancias de las practicas de trabajo
en las misiones de mantenimiento de la paz. Esas discrepancias subrayan la
importancia de incorporar los procesos institucionales estdndar y los nuevos
métodos de trabajo que estardn disponibles gracias al sistema de planificacion de los
recursos institucionales.

w

El informe de disponibilidad operacional evalla el grado de preparacion en las nueve esferas
siguientes: administracion, institucion, organizacion, asociados institucionales externos, usuario,
aplicacion, infraestructura, apoyo y datos.
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24. En febrero de 2014, el equipo encargado del proyecto inform6 al comité
directivo de que habia multiples ejemplos de casos en que la operacion habia
eludido la solucion Umoja y observd que la integridad de los estados financieros
podia verse comprometida La magnitud, el alcance y la complejidad de los
problemas eran mucho mayores de lo previsto. La evaluacion del equipo encargado
del proyecto determiné que las principales causas de los problemas eran que no se
habia impartido una formacidn integral al personal a un nivel que les permitiera
realizar las tareas necesarias y que no se habia asegurado que los procesos en todos
los lugares fueran coherentes con el disefio del sistema.

25. En febrero de 2014, la Administracidn establecié un equipo de tareas para el
examen posterior a la implantacion, presidido por el Contralor como responsable del
proceso, con el objetivo de lograr comprender y resolver la causa fundamental de
los problemas. EI comité directivo aprobd la evaluacion de alto nivel que el equipo
de tareas realizd en relacion con 24 cuestiones criticas (véase el cuadro 2) y sus

planes de rectificacién.

Cuadro 2

Cuestiones de alto nivel por categoria, con ejemplos y posibles consecuencias

Ndmero de
cuestiones
criticas Categoria Ejemplo Posibles consecuencias sefialadas por la Junta
6 Rendicion de cuentas Falta de definicidn de funciones, Los procedimientos de fin de mes,
e implicacién responsabilidades y procesos como las conciliaciones bancarias, no se
relativos al cierre de fin de mes llevardn a cabo o se llevarén a cabo de
forma no sistematica
5 Politica Las politicas y los procedimientos No se verifica el cumplimiento de los
operativos estandar no se nuevos procesos/las politicas existentes
corresponden con la solucién exigen una labor innecesaria
Umoja
4 Capacitacion e Los usuarios finales no estan El personal cometera errores/planteara
intercambio de plenamente familiarizados con la consultas/creara soluciones alternativas
conocimientos funcionalidad de Umoja
4 Técnica El estado de cuentas bancariasy la  No se llevaran a cabo los
conciliacién bancaria no funcionan  procedimientos de fin de mes, como las
conciliaciones bancarias; el personal
creard soluciones alternativas fuera del
sistema para seguir realizando las
operaciones cotidianas
2 Gestion del cambio y Los procesos institucionales y la Falta de armonizacion entre los nuevos
comunicaciones gobernanza no se ajustan a la nueva procesos y las necesidades
solucién institucionales —es necesario trabajar
para mejorar los procesos en todas las
misiones
El personal creara soluciones
alternativas fuera del sistema para seguir
realizando las operaciones cotidianas
14-57891 21/46
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Ndmero de
cuestiones
criticas Categoria Ejemplo Posibles consecuencias sefialadas por la Junta
1 Proceso Un proceso disefiado integramente
para consultores y contratistas
individuales no cumple los
requisitos operacionales
1 Inteligencia Las capacidades de inteligencia No se dispone de la funcionalidad
institucional y institucional y presentacidn de
presentacion de informes no cumplen los requisitos
informes institucionales
1 Apoyo Los mecanismos de apoyo actuales  No se dispone de la funcionalidad

no funcionan

Fuente: Andlisis realizado por la Junta de la informacién proporcionada al comité directivo.
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26. Tanto las cuestiones detectadas como sus consecuencias eran graves. Por tanto,
las soluciones eran de amplio alcance y exigian un enorme esfuerzo en un corto
espacio de tiempo, en particular la aclaracién de las politicas, las funciones, los
procedimientos operativos y las responsabilidades de presentacion de informes; la
adopcidon de medidas para corregir las partidas pendientes, en particular las
conciliaciones bancarias, la compensacién de la ndmina y las cuentas por pagar; la
resolucion de las interfaces con aplicaciones criticas desarrolladas a nivel local; y la
mejora de la comprension del personal y la direccidn respecto del nuevo modelo de
operaciones y los procesos institucionales. Sin embargo, si bien el equipo de tareas
constituye una respuesta pragmatica, no es una respuesta adaptable ni sostenible
para las cuestiones relacionadas con las futuras implantaciones, dado que ha
requerido considerables recursos en materia de expertos. Por ejemplo, hay 20
expertos tratando de resolver los problemas de conciliacién bancaria, cuando
deberian estar trabajando en los preparativos de las futuras implantaciones del
sistema.

27. Los avances en la solucidn de las cuestiones observadas por el equipo de tareas
han sido mas lentos de lo previsto. Siguen sin resolverse importantes problemas
financieros varios meses después de haber sido detectados, pese a que inicialmente
se habia fijado como plazo para resolverlos el fin de marzo de 2014. En el momento
de la preparacién del presente informe, parecia improbable que dichos problemas
pudieran resolverse antes del final del ejercicio econémico de las operaciones de
mantenimiento de la paz, lo que implicaba que era posible que el cierre de los libros
contables se retrasara. En abril de 2014, entre los principales problemas figuraban:

a) La acumulacién de documentos abiertos relativos a la conciliacion
bancaria habia aumentado a 58.000, de un ndmero inicial de 30.000 registrado
cuando se detectd la cuestion en enero de 2014;

b)  Quedaban abiertos mas de 27.000 documentos de cuentas por pagar;

c) Habia unos 359.000 documentos de némina no compensados y una
diferencia de 66 millones de dolares en la cuenta de compensacién de la ndmina.
Esta suma se redujo a 42 millones de doélares tras el procesamiento de la ndmina en
mayo y la aplicacidon de medidas correctivas.
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28. La Administracién informé a la Junta de que, al 11 de julio de 2014, la
situacion habia mejorado. Sus cifras no se han auditado, pero la Junta volverd a
examinar la cuestion durante su auditoria de las operaciones de mantenimiento de la
paz. Segun la Administracion habia:

a) Un total de 8.579 partidas pendientes en las cuentas bancarias de las
Naciones Unidas;

(b) Un total de 17.322 documentos de cuentas por pagar que continuaban
abiertos;

c) Un total de 49.662 documentos de némina no compensados y una
diferencia de 21 millones de délares en la cuenta de compensacién de la némina.

29. Las cuestiones planteadas indican un cumplimiento deficiente, una falta de
controles internos y una gestién ineficaz de los procesos financieros. También
indican que algunas de las posibles consecuencias observadas por la Junta en el
cuadro 2 se produjeron, en particular que el personal comenz6 a trabajar fuera del
sistema para seguir realizando las operaciones cotidianas. A juicio de la Junta, es
poco probable que las soluciones descritas por el equipo de tareas aporten el
riguroso control financiero que se necesita y que un sistema integrado de
planificacion de los recursos institucionales deberia brindar sistematicamente. La
Junta considera que deberian adoptarse medidas mas enérgicas que implicaran
cambios en los procesos institucionales, el sistema o las autoridades
correspondientes a las funciones.

Consecuencias para la auditoria de los estados financieros de las operaciones
de mantenimiento de la paz realizada por la Junta

30. Si los problemas sefialados se dejan sin resolver tendran consecuencias para la
auditoria y la opinién de la Junta respecto del primer conjunto de estados
financieros ajustados a las IPSAS de las operaciones de mantenimiento de la paz
correspondientes al periodo terminado el 30 de junio de 2014. El gran volumen de
transacciones abiertas y sin conciliar respecto de las conciliaciones bancarias, las
cuentas por pagar y la nomina afecta la integridad de los registros contables y
financieros de las operaciones de mantenimiento de la paz. También queda claro que
es posible que los principales controles internos, especialmente las conciliaciones
bancarias, no hayan funcionado durante la totalidad o una parte del ejercicio
econémico. Como se sefialé anteriormente, el tiempo que estd llevando la solucién
de los problemas también supone la posibilidad de que se retrase el cierre del libro
mayor y esto, a su vez, dé lugar a demoras en la preparacion de los estados
financieros de las operaciones de mantenimiento de la paz.

31. Cualquier retraso en la depuracion de los registros contables y la preparacion
de los proyectos de estados financieros tendra repercusiones negativas respecto del
apretado calendario de auditoria y presentacién de informes de las operaciones de
mantenimiento de la paz. La Junta seguira trabajando en estrecha colaboracién con
la Administracion para hacer un seguimiento de los progresos en la solucién de los
problemas contables de envergadura derivados de la aplicaciéon del proyecto de
planificacion de los recursos institucionales y evaluara los efectos en su opinion de
auditoria cuando audite los estados financieros de las operaciones de mantenimiento
de la paz correspondientes al periodo terminado el 30 de junio de 2014.
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Acumulacion de incidentes sin resolver

32. Durante la implementacion de cualquier sistema de planificacion de los
recursos institucionales, es esencial que el personal pueda seguir desempefiando sus
funciones cotidianas. Es inevitable que surjan consultas; por este motivo, para
apoyar la implantacion de cualquier sistema es fundamental que exista un proceso
encaminado a plantear, derivar y abordar cuestiones (“incidentes”) desde el nivel
local a los niveles regional y mundial. A raiz de la implantacion de las Bases esta
aumentando la acumulacidn de informes de incidentes sin resolver, y cada vez lleva
mas tiempo solucionarlos. Al 31 de marzo de 2014 habia 1.300 incidentes que no
habian sido resueltos por el personal local o regional. Por consiguiente, el equipo
encargado del proyecto estaba resolviendo cuestiones (como las cuestiones
relacionadas con la asistencia a los clientes) que deberian haber sido encaradas
localmente o por el servicio de asistencia técnica regional de Brindisi (Italia).

33. Ademas de afectar la prestacion de servicios, el hecho de que no se solucionen
ni siquiera las cuestiones de baja prioridad puede dar lugar a la frustracion de los
usuarios locales, lo que llevaria a los usuarios a calificar de “criticas” todas las
cuestiones o a evitar por completo el servicio de asistencia técnica y crear
soluciones alternativas locales. ElI hecho de que el personal local derive los
problemas al equipo encargado del proyecto afecta el tiempo de que disponen sus
miembros a fin de llevar a cabo la labor de preparacion para las implantaciones
futuras. Al 30 de junio de 2014, la Administracion informa de que quedan 933
incidentes sin resolver y la tasa de solucién esta mejorando.

Gestidn del proyecto para una ejecucion exitosa

34. En la presente seccion, la Junta resume la situacion actual del proyecto vy,
aprovechando la experiencia de la Administracion en la fase piloto y la implantacién
de las Bases, las consecuencias para la gestién del proyecto. Para la preparacion de
esta seccion se utilizaron las actas y los documentos del comité directivo, el registro
de riesgos del proyecto y entrevistas efectuadas con los principales interesados.

Situacion actual

Gastos del proyecto

35. Al 31 de marzo de 2014, la Administracidén habia gastado 271 millones de
délares en el proyecto (véase el cuadro 3), aproximadamente el 78% del presupuesto
aprobado disponible hasta diciembre de 2015. Debido a la continua falta de un
método riguroso para vincular los presupuestos y los gastos a los entregables (tema
examinado por la Junta en la seccién V), la Junta no puede proporcionar ninguna
seguridad de que el proyecto esté bien encaminado desde el punto de vista de lo que
se ha ejecutado en relacion con el nivel de recursos consumidos. Es probable, sin
embargo, que el estado del progreso y la preparacidon del proyecto esté menos
avanzado de lo que deberia estar teniendo en cuenta el nivel de gastos efectuados
hasta la fecha (véase el cuadro 4).

36. EI desglose de los gastos por categoria (véase el cuadro 3) indica un gasto
medio mensual (“tasa de consumo™) de 4,2 millones de dolares en 2015 (monto de
gastos previstos para 2015 dividido entre 12 meses). Sobre esa base, y suponiendo
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una tasa de consumo constante, el proyecto habra terminado de utilizar el
presupuesto aprobado a mediados de junio de 2015, unos seis meses antes del final
del bienio. El proyecto podria agotar el presupuesto antes si se necesitara mas
dinero a raiz de cualquier revisién adicional del calendario o porque se necesitaran
mas recursos para labores de rectificacion.

Cuadro 3

Desglose de los gastos y costos previstos hasta diciembre de 2015, por categoria

Gastos Gastos Gastos
efectivos efectivos efectivos Prevision Prevision
30 de abril 31 de marzo 31 de marzo diciembre diciembre
Objeto de gastos de 2012 de 2013 de 2014 de 2014 de 2015 Descripcion
Gastos de personal 20,5 33,3 49,2 61,9 76,8 Costo del equipo encargado del proyecto
Otros gastos de 10,9 15,5 24,1 31,7 38,9 Gastos de personal temporario, como plazas
personal financiadas con cargo a personal temporario
general y expertos en la materia
Consultores y expertos 0,9 1,6 1,9 2,4 2,9 Servicios de consultoria que incluyen
asesoramiento sobre gestion de proyectos y
adquisiciones y asesoramiento juridico
Viajes 2,0 2,7 3,3 4,6 5,9 Visitas a los sitios en relacién con la gestion
del cambio y la preparacion de esos sitios
Servicios por contrata 54,5 101,8 132,1 154,9 170,6 Incluye los pagos a los proveedores de disefio
y construccion de las Bases y la Ampliacion 1
Gastos generales de 9,0 13,2 15,6 16,5 19,4 Incluye los gastos en locales de oficinas y
funcionamiento comunicaciones
Suministros y 0,8 0,8 0,9 0,9 1,0 Suministros y equipo de oficina
materiales de oficina
Mobiliario y equipo 24,6 39,9 44,0 49,0 56,3 Incluye gastos en licencias de software y
costos de mantenimiento
Total 123,2 208,8 271,1 321,9 371,8

Fuente: Analisis realizado por la Junta de los datos del proyecto.

Cuadro 4
Finalizacion del disefio, la construccién y la implantacion del proyecto
en mayo de 2014

(Porcentaje)

Etapa Bases Ampliacion 1 Ampliacion 2
Disefio 84 40
Construccion 74 -

Implantacion

Fuente: Estimaciones del equipo encargado del proyecto.

Costo final previsto y presupuesto del proyecto

37.

La Junta ha informado anteriormente sobre problemas y demoras al comienzo

del proyecto que, con el tiempo, dieron lugar a un aumento importante del costo
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final estimado. La Administracion prevé que habra gastado 371,8 millones de
dolares al final del bienio 2014-2015 para finalizar el disefio, la construccion y la
aplicacion de las Bases y la Ampliacion 1 y el disefio de la Ampliacion 2. Eso
generara un déficit de financiacion de 23,8 millones de dolares respecto del actual
presupuesto aprobado de 348 millones de ddlares (véase el cuadro 5).

38. La Administracién informé anteriormente a la Asamblea General que se
necesitaria como minimo una suma adicional de 30 millones de ddlares para
servicios por contrata destinados a construir, poner a prueba y desplegar la
Ampliacion 2 entre 2016 y 2018. Si bien esa suma aln no ha sido aprobada por la
Asamblea, si se incluye, daria lugar a un costo final previsto actual de 401,8
millones de dolares. La Administracion todavia no ha presentado estimaciones de
ningln otro gasto de despliegue de la Ampliacidn 2, lo que significa que la cifra
probablemente serd mayor.

Cuadro 5
Presupuesto del proyecto y costo final estimado
(En millones de délares de los Estados Unidos)

Costo estimado para el bienio 2014-2015 (Bases y Ampliacién 1) 371,8

Costo estimado necesario para el bienio 2016-2017 (Ampliacion 2) 30
Costo total estimado 401,8

Presupuesto aprobado para el bienio 2014-2015 (Bases y Ampliacion 1) 348

Presupuesto necesario para la Ampliacion 2 (Unicamente servicios por

contrata) 30
Presupuesto necesario total 378

Diferencia entre el costo total estimado y el presupuesto aprobado
(2014-2015) (23,8)

Fuente: Anélisis realizado por la Junta de los datos del proyecto.

Notas: La Administracion estimé originalmente un presupuesto de 248,3 millones de dolares
hasta el final del bienio 2014-2015. El presupuesto aprobado ha aumentado con el tiempo y
ha alcanzado los 348 millones de doélares, lo que supone un aumento del 29%.

Los trabajos relativos a la Ampliacién 2 se han aplazado y se llevarén a cabo a partir de
2016-2017. La Administracion ha comunicado que estima que necesitara una suma adicional
de 30 millones de dolares para sufragar los servicios por contrata destinados a construir,
poner a prueba y desplegar la Ampliacion 2, pero ain no se ha aprobado un presupuesto a
esos efectos. La cifra cubre solamente los servicios por contrata, lo que significa que el
costo total de la Ampliacidn 2 probablemente sera mayor.

39. Teniendo en cuenta los antecedentes de incremento de costos del proyecto, la
tasa de consumo actual y las importantes dificultades que aun persisten, resulta poco
probable que se ejecute la totalidad del proyecto en el marco de la previsidon de
costos actual. Es posible que la Administracion tenga que solicitar un aumento del
presupuesto del proyecto o imponga mayores exigencias a los presupuestos
departamentales en apoyo de la aplicacion.
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Costos asociados

40. Como se inform0 anteriormente, ni el presupuesto del proyecto ni los
presupuestos departamentales pertinentes incluian los costos asociados de la
aplicacion del sistema de planificacion de los recursos institucionales, como los
relativos a la depuracion de datos, la capacitacién, las pruebas con usuarios y la
modificacion de los procesos. Si bien tom6 nota de la labor previa encaminada a
definir los principios para la determinacion de los costos asociados, la Junta
recomendd que la Administracion elaborara una estimacion solida de los costos y
aclarara de qué forma se sufragarian, y estableciera directrices sobre la forma en que
los distintos ambitos institucionales deberian gestionar y hacer un seguimiento de
los costos asociados. Esa recomendacion no se ha aplicado, lo que limita la
capacidad de la Administracion para prever los recursos necesarios para lograr la
preparacion institucional y financiar las actividades posteriores a la aplicacion en
los futuros despliegues.

41. A principios de 2013, el Contralor envi6 instrucciones a las oficinas y
departamentos especificando que, para el bienio 2014-2015, los costos asociados se
sufragarian con cargo a los presupuestos departamentales. Si bien es probable que
esos costos sean elevados, como son absorbidos por los presupuestos
departamentales existentes, el efecto que tienen es el desplazamiento de otros
gastos, en lugar de un aumento presupuestario en valores reales. Ademas, no hay
una consignacién presupuestaria para el tiempo del personal empleado para llevar a
cabo las actividades de cambio institucional. Si bien los esfuerzos realizados
podrian no dar lugar a un costo financiero, el tiempo empleado supone ya sea una
carga para el personal o el desplazamiento de otras actividades.

42. Debido a las limitaciones actuales de la informacion sobre gestion, resulta
dificil hacer un seguimiento de los gastos globales de las Naciones Unidas relativos
a la tecnologia de la informacion y las comunicaciones (véase A/67/651), pero la
Administracién estima que ascendieron a més de 250 millones de ddlares en el
bienio 2012-2013 (véase A/68/6 (Introduccion)). La Administracion también ha
estimado que los gastos asociados en tecnologia de la informacién y las
comunicaciones necesarios para apoyar el proyecto en las misiones de
mantenimiento de la paz seran de 38,2 millones de dolares en 2014-2015. Ese monto
comprende presupuestos de méas de 20 millones de dodlares destinados a la
adquisicidn de equipo, servicios y licencias en las 15 misiones de mantenimiento de
la paz para contribuir a la implantacién del sistema. Asimismo, en relacién con la
implantacidn, se ha presupuestado una suma de 17,1 millones de délares para viajes
(1,2 millones de doélares) y equipo de comunicaciones (15,9 millones de dolares).
Actualmente no hay estimaciones para otros lugares de destino de las Naciones
Unidas.

43. Los costos de capacitacién deben ser sufragados con cargo a los presupuestos
de capacitacion de los departamentos como costos asociados. Sin embargo, alin no
hay pruebas de que se haya llevado a cabo un analisis de las necesidades de
capacitacién, se hayan asignado presupuestos o se hayan reservado fondos, o de que
se haya evaluado si los presupuestos de capacitacidn actuales serdn suficientes. La
Junta recomendé que la Oficina de Gestidn de Recursos Humanos confirmara que el
actual presupuesto para capacitacion seria suficiente para financiar el nivel
adecuado de formacién para el ndmero de funcionarios necesario, pero no hay
pruebas de que se haya realizado un anélisis al respecto.
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Calendario del proyecto

44, En este momento la conclusion del proyecto estd prevista para 2018, unos
cinco afios mas tarde de lo previsto. El calendario del proyecto ha sido objeto de
revisiones sustanciales desde el comienzo del proyecto. Esta tendencia continud
durante el afio pasado (véase el cuadro 6).

Cuadro 6
Cambios en el calendario de despliegue de Umoja entre julio de 2013
y febrero de 2014

Fecha limite Fecha real Etapa

Julio de 2013 Julio de 2013 Aplicacion piloto de las Bases en la
FPNUL y la Oficina del Coordinador
Especial de las Naciones Unidas para el
Libano concluida

Octubre de 2013 Noviembre de 2013  Aplicacion de las Bases en las misiones de
mantenimiento de la paz (grupo 1)

concluida
Enero de 2014 Marzo de 2014 Aplicacion de las Bases en las misiones
politicas especiales (grupo 2) concluida
Febrero de 2014 Julio de 2014 Fase piloto de la Ampliacion 1

Fuente: Anélisis realizado por la Junta de los datos del proyecto.

45. En marzo de 2014, el comité directivo modifico el calendario de despliegue
teniendo en cuenta la magnitud de los problemas surgidos después de la
implantacién en las operaciones de mantenimiento de la paz y el nivel de esfuerzo
necesario para resolverlos, las soluciones técnicas necesarias en el sistema y las
preocupaciones en cuanto a la preparacién de la Secretaria en general,
especialmente de las dependencias institucionales con sede en Nueva York. Los
preparativos en el resto de la Secretaria ya se habian retrasado, pero se vieron
afectados aln mas porque los recursos que deberian haberse destinado a las
dependencias institucionales se desviaron a los problemas en las operaciones de
mantenimiento de la paz. En el grafico Il se presenta el calendario de despliegue
revisado de la Administracion. No se indica la demora en la implantacion en cada
dependencia institucional; la Junta considera importante que se presente
informacién al respecto.
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Gréfico Il

Enfoque de despliegue revisado para el proyecto de planificacion de los recursos institucionales

PILOT - FOUNDATION (FDN)

UMOJA FOUNDATION (FDN)

Finance (funds management
and financial accounting),
supply chain (real estate,

plant maintenance, logistics
execution, and procurement),
project management, and
sales & distribution (third-party

procurement services and billing).

UNIFIL , UNSCOL

Peacekeeping
Missions (PK)

Special Political
Missions (SPM)

UMOJA EXTENSION 1 (EXT 1)
Organizational and position
management, personnel
administration, entitiements,
benefits, time management,
payroll, travel initiation, travel
expenses, and online booking.

PILOT - EXTENSION 1 (EXT 1)

MINUSTAH

CLUSTER 4 - FDN & EXT 1

Real Estate (all UN Sec.
ontities), OCHA (Global),
UN entities in Nairobi
{UNON, UNEF, UN-
HABITAT)

UMOJA EXTENSION 2

Budget formulation, force planning,
programme management, supply
chain planning, warehouse
management, conference and
event management, full grants
management and commercial
activities.

AN\

. Past Deployments
[l vecoming Depicyments

ENTITY REALIZATION

A é6-month phase preceding Go-
Live that includes configuration,
testing, quality assurance and
training.

EXTENSION 2
Beginning early 2017

Entity Realization

N\ 1]

Entity Stabikization

ENTITY STABILIZATION

A 12-month period following
cluster 1, 3 & 4 Go-Live, during
which the entity measures the

change between as-is and to-be.
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46. El enfoque de despliegue revisado entrafia un cambio en el calendario y la
secuencia de la implantacién y una transicion a un despliegue integrado de las Bases
y la Ampliacion 1 a partir de julio de 2014. Incluye un despliegue anterior a lo
previsto del sistema a la Oficina de Coordinacioén de Asuntos Humanitarios, ademas
de una implantacién anticipada del moédulo de gestion inmobiliaria en toda la
Secretaria antes del fin de 2014. La implantacion de la Ampliacion 1 a otras

entidades se ha aplazado de julio de 2014 a junio de 2015 (véase el cuadro 7).

Cuadro 7

Elementos principales del enfoque de despliegue revisado

Fase piloto de la
Ampliacién 1
(julio de 2014)

Grupo 3
(noviembre de 2014)

Grupo 4
(junio de 2015)

Despliegue piloto de la Ampliacién 1 (integracion de recursos humanos,
viajes y derechos a prestaciones), que tendra lugar en la Misién de
Estabilizacion de las Naciones Unidas en Haiti. Esto permitird poner a
prueba la integracion del sistema con Inspira y el nuevo portal de
recursos humanos, ademés de un despliegue inicial de los portales de
autoservicio de los empleados y directivos en el sistema para el
personal.

Despliegue integrado de las Bases (para las adquisiciones, las finanzas,
la cadena de suministro y la logistica) y la Ampliacion 1 (para los
recursos humanos, los viajes y los derechos a prestaciones) en las
oficinas de las Naciones Unidas en Nairobi (Oficina de las Naciones
Unidas en Nairobi, Programa de las Naciones Unidas para el Medio
Ambiente y Programa de las Naciones Unidas para los Asentamientos
Humanos) y las operaciones de la Oficina de Coordinacidn de Asuntos
Humanitarios en Nueva York y Ginebra.

Despliegue integrado de las Bases y la Ampliacion 1 a todas las
oficinas de las Naciones Unidas en Nueva York y Addis Abeba
(anteriormente parte del grupo 3), todas las oficinas situadas fuera de la
Sede y demas entidades de la Secretaria, ademas de la expansion de la
Ampliacidn 1 para abarcar al personal de contratacion internacional en

las operaciones de mantenimiento de la paz y las misiones politicas

especiales que ya utilizan las Bases.

Fuente: Anélisis realizado por la Junta de los datos del proyecto.

47. A la luz de las demoras que han tenido lugar y la posibilidad de que se
produzcan nuevos retrasos, la Junta considera que es improbable que se cumpla el
calendario de despliegue revisado aprobado en febrero de 2014. La experiencia
derivada de la implantacién inicial de las Bases en las operaciones de
mantenimiento de la paz, que se preveia que seria menos compleja que la
implantacién en la Secretaria, y el tiempo y los recursos adicionales que han sido
necesarios desde entonces para estabilizar el sistema, son claros indicadores de los
problemas posteriores a la aplicacion que debera enfrentar la Administracion, en
particular durante la implantacion de las Bases y la Ampliacién 1 en Nueva York y
en toda la Secretaria.

48. La Junta formula una recomendacién sobre el calendario y el presupuesto
del proyecto en el parrafo 29 a) del resumen.
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49. La Administracién sigue confiando en que el calendario actual para la
realizacién de los beneficios se mantendra sin cambios. Al no contar con planes de
beneficios rigurosos para auditar (como se expone en la seccién 1V), la Junta no
puede llegar a una conclusidn sobre la solidez de las proyecciones de beneficios o el
calendario para la realizacién de dichos beneficios. Si bien el alto nivel de recursos
utilizado en el funcionamiento de los procesos institucionales, actualmente
ineficientes, ofrece la posibilidad de obtener importantes ahorros, la situacion
notificada en el quinto informe Secretario General, en que se establece que se
empezaradn a percibir beneficios importantes a partir de 2017, comenzando en las
operaciones de mantenimiento de la paz, parece dificil.

50. La Junta sigue preocupada por el hecho de que el proyecto no esta sujeto a una
garantia independiente sistematica, a pesar de sus recomendaciones anteriores4. La
Junta habia destacado anteriormente que era indispensable que la Administracion
disefiara y pusiera en practica mecanismos adecuados para asegurar que el comité
directivo y la Asamblea General recibieran informacion completa y pudieran
cuestionar el proyecto en relacién con las hip6tesis que pudieran afectar el
desempefio actual y la ejecucion futura (por ejemplo, exdmenes del estado del
proyecto a cargo de otras entidades de las Naciones Unidas, o supuestos de costos y
calendario, en puntos clave del proyecto). Esto sigue siendo asi, en particular a la
luz de la necesidad de una evaluacién realista de las repercusiones en la
implantacién de las Bases y las ensefianzas adquiridas de dicha implantacién en
relacion con los costos y los plazos del proyecto.

B. Aplicacion de las experiencias de la implantacién progresiva
de las Bases de Umoja

51. Es importante que las experiencias del proyecto piloto y la implantacion
progresiva inicial de las Bases se traduzcan en un mejor enfoque para futuros
despliegues. A continuacién la Junta expone las que considera las principales esferas
de accion necesarias.

Capacitacion

52. La Junta resaltd anteriormente su preocupacion por las reducciones en los
presupuestos de capacitacion, realizadas en un momento en que el proyecto estaba
bajo presion financiera, y las posibles consecuencias para el éxito de futuros
despliegues. En ese caso, una leccion esencial de la implantacion inicial es que la
Organizacién no dedicé recursos suficientes ni hizo hincapié en una capacitacién de
alta calidad del personal que participé en la implantacién y la adopcion de nuevos
métodos de trabajo. Como respuesta, la Administracion ha intensificado su labor de
capacitacién y establecié una academia de capacitacion para formar a 50 expertos a
fin de ayudar a integrar los nuevos métodos de trabajo y dotar al personal de
capacidad para gestionar los nuevos procesos institucionales.

4 La garantia independiente del proyecto es un componente establecido de la ejecucién efectiva
del proyecto. Proporciona a quienes dirigen y financian un proyecto una evaluacion
independiente realizada por expertos que no participan en la ejecucion del proyecto respecto de
si se cuenta con los elementos esenciales para una exitosa ejecucion del proyecto y si estos
funcionan eficazmente.
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53. El establecimiento de la academia de capacitacion es una medida positiva, pero
la capacitacion de expertos en ella es fundamental ahora para que los futuros
despliegues se realicen a tiempo y depende de que se disponga del nivel y la
capacidad de recursos adecuados. Se deberia gestionar activamente la asignacion de
destinos y la retencién de expertos de Umoja, ya que cualquier déficit o demora
afectard a los esfuerzos de estabilizacion en futuras implantaciones.

54. El costo de la formacién corre a cargo de los presupuestos de capacitacion de
los departamentos. Las Naciones Unidas tienen un presupuesto de capacitacion per
capita de 1.778 dolares al afio (sin incluir la capacitacion en idiomas y seguridad),
lo que significa que se debe priorizar cuidadosamente cualquier inversiéon en
actividades de capacitacion relacionadas con el sistema de planificacion de los
recursos institucionales. Independientemente del presupuesto de que provenga,
habida cuenta de la magnitud de los problemas relacionados con los conocimientos
y el alto nivel de recursos necesarios para solucionarlos, la Junta considera que la
capacitacién es una importante inversién en la que se gasta para ahorrar relacionada
con la implantacion progresiva del sistema y es necesario darle prioridad.

Evaluacion del grado de preparacion

55. Los criterios utilizados para evaluar el grado de preparacidn institucional son
amplios y en principio sélidos, pero en la practica el enfoque no reveld la magnitud
de los problemas que debian resolverse antes de la implantacion. Se deberian
examinar las evaluaciones para determinar si se pueden hacer mejoras, por ejemplo,
para confirmar que el personal estqd preparado para adoptar nuevos métodos de
trabajo, en lugar de si se han realizado actividades como la capacitacion.
Inmediatamente antes de la implantacion de las Bases, la preparacién de los
usuarios, definida por la Administraciéon como “todos los usuarios principales y
usuarios estan debidamente capacitados y certificados para la puesta en marcha”,
recibié una calificacion de aprobado. Los problemas resultantes detectados por el
equipo de tareas demuestran que no fue asi. Si se dedica mayor atencién a
determinar si la capacitacion proporciona al personal los conocimientos que necesita
para hacer su trabajo, teniendo en cuenta las calificaciones y la experiencia
existentes, se podrian evitar problemas en el futuro.

56. La Junta formula una recomendacion sobre las evaluaciones de la
preparacion en el parrafo 29 b) del resumen.

Responsabilidad colectiva de la gestion del cambio

57. El despliegue de las Bases en las operaciones de mantenimiento de la paz ha
demostrado que para que la aplicacion del sistema de planificacién de los recursos
institucionales sea satisfactoria, un requisito fundamental es un esfuerzo colectivo
en toda la Organizacién. La Junta puso de relieve previamente los problemas que
suponia incorporar un enfoque basado en los responsables del proceso, en particular
la necesidad de una asociacién de colaboracion eficaz entre los responsables del
proceso y los jefes de cada dependencia institucional. Alenté a la Administracién a
establecer un proceso acordado para resolver los desacuerdos antes y durante la
implantacién. No se establecid un proceso formal de ese tipo, aunque la Junta
observa una mejora en la adopcidn colectiva de decisiones por el responsable del
proyecto, los responsables del proceso, los jefes de las dependencias institucionales
y el equipo encargado del proyecto a través del comité directivo.
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58. La funcion de responsable del proceso incluye velar por que las actividades de
transformacion se lleven a cabo de manera oportuna y efectiva y se pueda lograr la
preparacion institucional en las esferas afectadas por los cambios en los procesos de
que sea responsable. Es imposible cumplir esas responsabilidades sin una asociacion
y coordinacion efectivas con los jefes de las dependencias institucionales, que
también deben rendir cuentas de los nuevos métodos de trabajo en sus partes de la
Organizacién y tener los medios para hacerlo. Aunque la Organizacion prepar6 a las
misiones de mantenimiento de la paz para la implantacién, subestimo el grado de
cambio institucional necesario en actividades como la capacitacion, la depuracion
de datos, la gestién de datos y la gestion del cambio y las comunicaciones. Para
futuras implantaciones, el personal directivo superior debe tener claros los recursos
y las aptitudes necesarios, basandose en la orientacion y el apoyo de los
responsables del proceso y el equipo encargado del proyecto.

59. La Junta formula una recomendacion sobre los responsables del proceso
en el parrafo 29 c¢) del resumen.

60. La Junta habia informado anteriormente de la falta de un enfoque uniforme
para gestionar y mejorar los procesos institucionales en las Naciones Unidas y de
los conocimientos y aptitudes pertinentes. El proyecto es, por definicion, una
iniciativa de cambio sustancial con un ciclo de vida finito, lo que significa que los
jefes de las dependencias institucionales tienen que desarrollar capacidad y
aptitudes para ejecutar y mejorar continuamente las practicas de trabajo. La Junta
observa la respuesta actual a los problemas después de la implantacién en las
misiones de mantenimiento de la paz y considera que su recomendacion anterior de
que la Administracion debe establecer un enfoque formal para gestionar y mejorar
continuamente los procesos institucionales es alin mas importante a corto plazo.

61. La Junta formula una recomendacion sobre la gestién del cambio en el
parrafo 29 d) del resumen.

Fatiga ante el cambio

62. Existe el riesgo de que la Organizacidn carezca de la capacidad necesaria para
llevar a cabo las mdltiples implantaciones que requiere el actual enfoque de
ejecucidn por fases, y que las exigencias al equipo del proyecto, que ya esta bajo
una gran presién, sean insostenibles. La desviacién de personal del proyecto para
ayudar a estabilizar la implantacién en las misiones de mantenimiento de la paz no
ha hecho sino aumentar el nivel de presion. La fatiga del equipo encargado del
proyecto ha sido siempre uno de los riesgos mas altos comunicados al comité
directivo en los seis meses precedentes.

63. La implantacién de las Bases en las misiones de mantenimiento de la paz
también ilustra el desafio para las esferas institucionales que tratan de gestionar los
efectos de proyectos de transformacidn simultaneos. Por ejemplo, el personal de
finanzas en las operaciones de mantenimiento de la paz se estd ocupando al mismo
tiempo de la aplicacion de las IPSAS, la estrategia global de apoyo a las actividades
sobre el terreno y el sistema de planificacion de los recursos institucionales, junto
con las actividades habituales.

Modelo operacional especifico

64. Un modelo operacional especifico es una definicion de la manera en que una
organizacion organizara sus recursos a fin de alcanzar sus objetivos estratégicos, en
que se detalla qué labor llevard a cabo qué personal y en qué lugares. Todavia no
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V.

hay modelo operacional especifico claro y convenido para las Naciones Unidas. En
la actualidad, el comité de gestion ha determinado que la necesidad de tenerlo es un
elemento clave para mitigar los riesgos relacionados con la transformacion
institucional. Existe el riesgo de que iniciativas de transformacion individuales,
como el proyecto de planificacion de los recursos institucionales, no se consigan de
modo que apoyen todo disefio futuro de la estructura organica de las Naciones
Unidas. A nivel mas préactico, el equipo del proyecto esta abordando cuestiones
como definir la labor que personas en diferentes lugares de destino deberian llevar a
cabo. Abordar esas cuestiones mas amplias relativas al cambio estratégico al mismo
tiempo que lograr una solucion técnica que funcione es un aumento significativo del
alcance que, inevitablemente, crea riesgos y problemas para el equipo del proyecto.

Gestion del cambio institucional

65. La Junta ha destacado previamente que es necesario que la aplicacion del
proyecto de planificacion de los recursos institucionales se gestione como parte de
una transformacién institucional mas amplia, dado que su finalidad, una vez que se
haya aplicado satisfactoriamente la solucion técnica, es modernizar la
administracién de las Naciones Unidas. La Administracién espera que la aplicacion
del sistema vaya acompafiada de modificaciones a su marco de gestién, en
particular, la reforma del modelo operacional especifico de la Organizacién y ajustes
del marco de rendicion de cuentas y responsabilidad (véase A/67/651, parrs. 57 a 59
y gréafico Ill). El proyecto ha llegado a una coyuntura critica. La consecucién
efectiva de los objetivos de la aplicacion del sistema requerira que el personal
directivo superior redoble sus esfuerzos en tres formas principales: definir la
relacion del proyecto con la reforma administrativa mas amplia de las Naciones
Unidas, incluido un modelo operacional especifico definido; gestionar todos los
proyectos de mejora como una cartera, incluida una secuencia clara; y trabajar de
forma colectiva para lograr implantaciones futuras velando por que existan los
recursos y actividades necesarios, reforzdndolo con mensajes claros y coherentes y
medidas de apoyo.

Gobernanza y administracion

66. La Junta reconocid previamente que la Administracion habia realizado
progresos en el fortalecimiento de la gestién de los beneficios y la gobernanza y la
gestién del proyecto. Sin embargo, destac6 que era necesario trabajar méas, habida
cuenta, en particular, el nivel cada vez mayor de retos. En la presente seccion, la
Junta proporciona informacion actualizada sobre los nuevos progresos logrados en
el pasado afio.

Gestion de los beneficios

67. La Junta habia formulado observaciones anteriormente sobre los progresos
realizados en la consecucion de beneficios. Los beneficios incluyen el
aprovechamiento de una informacion consolidada financiera y sobre el desempefio
mejorada y oportuna, y la introduccion de practicas de trabajo mas eficientes y
eficaces en funcion del costo mediante una mayor rapidez de procesamiento y
racionalizacion de los procesos.
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Aprovechamiento de una mejor informacion

68. La Administracién reconoce que es necesario trabajar mas para aumentar la
conciencia sobre los beneficios cualitativos que se podran conseguir, en particular
mediante el aprovechamiento de los datos y la informacion. Esto depende de que se
comprendan las oportunidades que generan los datos y de tener la capacidad de
utilizar datos e implicacion institucional para actuar segun la informacién de que se
disponga. La Junta observa que los planes de la Administracion de tener 60
superusuarios para dirigir esa labor y elaborar una mejor inteligencia empresarial
para la gestion todavia no se han puesto en marcha debido a la falta de recursos
disponibles. Mas recientemente, la Administracion ha reducido el ndmero de
superusuarios necesarios a 50. La capacitacion para esa funcién comenzo en mayo
de 2014.

Cuantificacion de los beneficios de métodos de trabajo mas eficientes
y eficaces en funcion del costo

69. La Junta habia recomendado que la Administracién adoptase un enfoque
coherente para la realizacién de beneficios y elaborase una metodologia sélida que
definiera claramente la situacién actual de los resultados operacionales de cada
dependencia institucional en lo que respecta a los plazos, costo y calidad; el nivel de
rendimiento futuro que se lograria después de la implantacion; el enfoque y la
inversién para lograr el futuro objetivo de desempefio; y la manera en que se
medirian los beneficios logrados y se informaria al respecto. La Administracién ha
adoptado un enfoque mas coherente para la estimacion de los beneficios, por
ejemplo, estableciendo cémo han de calcularse las categorias de beneficios. En el
momento de la preparacién del presente informe, sin embargo, la Administracién no
habia finalizado su descripcién de los beneficios y planes de realizacion de
beneficios, ni habia establecido bases de referencia para medir las mejoras.

70. La Oficina de Gestion de Recursos Humanos ha avanzado mas en la
elaboracion de una metodologia practica para estimar los efectos del sistema de
planificacion de los recursos institucionales en una entidad individual. La
metodologia, que se ha puesto a prueba en cuatro lugares, proporciona un modelo
para calcular los planes de realizacion de beneficios utilizando el nimero y la
categoria de los funcionarios y el volumen de las transacciones que deben tramitarse
en cualquier lugar o entidad. EI modelo se utilizara para calcular los beneficios en
todas las entidades con sede en Nueva York en preparacion para su despliegue a
mediados de 2015 y deberia tener una aplicacion mas amplia.

71. La Administracién todavia no ha producido una cuantificacidn revisada de los
beneficios anuales previstos que el proyecto podria conseguir de manera realista.
Los responsables de los procesos tienen la oportunidad de utilizar lo aprendido en la
implantacién hasta la fecha para corregir cualquier hipétesis relativa a los posibles
beneficios cualitativos y cuantitativos cuando elaboren los planes para la realizacién
de beneficios para cada departamento u oficina. Sigue siendo responsabilidad de la
Administracién establecer bases de referencia claras y metodologias de medicion
apropiadas para demostrar objetivamente coémo los beneficios, en comparacién con
el costo de la implantacién, pueden traducirse en reducciones presupuestarias
(efectivo a disposicién de los Estados Miembros o recursos transferidos a otras
actividades con valor afiadido). Esta es una parte integral de la aplicacion de un
sistema de planificacion de los recursos institucionales. Entretanto, la
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Administracidn sigue decidida a realizar beneficios cuantitativos anuales recurrentes
con el proyecto de entre 140 millones de dolares y 223 millones de délares para
2019, con procesos institucionales perfeccionados, automatizacion, reduccion de
duplicaciones y racionalizacién de procesos administrativos.

72. La Junta formula una recomendacion sobre los planes de realizacion de
beneficios en el parrafo 29 e) del resumen.

Gobernanza del proyecto

Comité directivo

73. La Junta ha observado una constante mejora de la calidad de la informacion
proporcionada al comité directivo, pero resalté anteriormente varias esferas para
mejorar la funcién de supervision del comité y considera que aln queda mas por
hacer, por ejemplo mediante planes integrados, un mejor seguimiento de los gastos
en relacidn con los entregables del proyecto y mejoras de los anélisis de los costos e
hipotesis en relacion con los riesgos.

74. La Junta reconoce que el comité directivo respondié con prontitud a las
cuestiones y los problemas emergentes poco después de la implantacién de las Bases,
por ejemplo, tomando decisiones importantes y pragmaticas sobre la restructuracion
del calendario de despliegue del proyecto y el establecimiento del equipo de tareas
encargado del examen después de la implantacién. Sin embargo, a medida que
aumenten las presiones financieras sobre el proyecto, sera necesario prestar mas
atencion a las repercusiones financieras de las decisiones. Por ejemplo, el comité
acordé una serie de medidas presentadas por el equipo de tareas en marzo de 2014,
pero no se habian calculado los costos. Ademas, las decisiones sobre la restructuracion
de las fases de implantacién se adoptaron inicialmente sin tener en cuenta el aumento
de los costos y sus repercusiones en la realizacion de beneficios. Ademaés, la Junta no
ha visto pruebas de que el comité haya examinado cuestiones a més largo plazo, como
la planificacion y comprobacion de los supuestos sobre futuras implantaciones y la
puesta en marcha de funciones después de 2015 y el escrutinio de horizontes y riesgos
para abordar y resolver los obstaculos para el éxito a mediano plazo.

Gestion de riesgos

75. Se han producido mejoras en la supervisién y la gestion del proceso de gestion
del riesgo. La oficina de gestion del proyecto examina y actualiza periédicamente el
registro de riesgos. Se han eliminado las entradas duplicadas y existen pruebas de
una respuesta méas rapida para abordar los riesgos y problemas que se han derivado,
lo que dio lugar a una reduccidn significativa del nimero de entradas pendientes en
el registro de riesgos (véase el cuadro 8). La Administracion también hace ahora un
seguimiento de la edad media de los riesgos del proyecto que todavia no se han
mitigado y de los riesgos del proyecto aln no resueltos que se estdn mitigando de
manera activa, que son mejores medidas de los progresos realizados que cuanto
tiempo sigue sin resolverse un riesgo, ya que inevitablemente algunos riesgos nunca
podran resolverse.
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Cuadro 8
Reduccion del nimero de riesgos y problemas pendientes

Tipo de entrada Ndmero a abril de 2013 Ndmero a marzo de 2014
Riesgo 199 38
Problemas 491 41

Total 690 79

Fuente: Registro de riesgos del proyecto.

76. Se presentan al comité directivo “mapas de puntos calientes” mensuales con
informacidén sobre los riesgos mas apremiantes, pero no recibe informacién sobre las
posibles consecuencias de costos del riesgo. Esa informacién apoyaria una adopcién
de decisiones mas efectiva sobre el establecimiento de prioridades y la mitigacion.
Al estar desplegandose el proyecto, estan surgiendo mas riesgos que se refieren a la
esfera de la preparacion institucional, que pueden mitigarse solo compartiendo la
responsabilidad y la rendicidn de cuentas sobre la gestidn de riesgos con las esferas
de actividad.

Gestidn del proyecto

Planificacion integrada del proyecto

77. La Junta ha puesto de relieve la necesidad de un calendario claro del proyecto
y el plan de aplicacion vinculado a los presupuestos asignados a la financiacion de
diversas tareas del proyecto, incluida una provision para cualquier riesgo que
pudiera surgir, asi como para examinar vias claramente identificadas y puntos de
examen que ayuden a gestionar la inevitable escalada de los costos y las demoras
comunes en la ejecucion de proyectos grandes. A la Junta le preocupd especialmente
que la creciente complejidad del proyecto en el segundo semestre de 2013 necesitara
un plan integrado, que registre todas las actividades que llevaradn a cabo el equipo
del proyecto, los contratistas y toda la Administracién.

78. El equipo encargado del proyecto ha comenzado a utilizar un plan maestro del
proyecto més detallado e integrado que retne los planes para el proyecto piloto de la
Ampliacién en la Mision de Estabilizacion de las Naciones Unidas en Haiti
(previsto para julio de 2014), bienes raices (previsto para julio de 2014) y el grupo 3
(previsto para noviembre de 2014), desglosado en tareas que muestran el porcentaje
de la labor realizada y la fecha fijada. Sin embargo, no esté relacionado con el nivel
de recursos necesarios, ni tampoco muestra los planes de trabajo generales, lo que
significa que no estd integrado en la forma que habia recomendado la Junta. Por
ejemplo, no muestra otros trabajos en curso, como los relacionados con el apoyo
después de la implementacion, la capacitacion para la racionalizacion y el trabajo de
apoyo para las préximas fases de despliegue.

Supervisién de los gastos en relacién con los progresos y los entregables

79. En el proyecto alin no se ha podido determinar exactamente qué deberia
haberse logrado a cambio de gastar un determinado porcentaje del presupuesto. El
equipo del proyecto no finalizé su labor, segin lo recomendado anteriormente, para
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establecer un vinculo entre los presupuestos, los hitos y los entregables. El equipo
del proyecto informo6 a la Junta de que seguia sin poder asignar con precision los
costos y los presupuestos a los entregables y los hitos porque no pudo determinar
con precisién la cantidad de tiempo del personal dedicado a entregables concretos,
y, por tanto, considerd que era imposible establecer vinculos entre los esfuerzos, el
valor y la entrega. Tampoco hay pruebas de un analisis especifico para mostrar la
forma en que se utilizaran los recursos restantes para completar los aspectos
técnicos del proyecto, o de los recursos mas amplios de las Naciones Unidas
necesarios para lograr la preparacion institucional. Las previsiones presupuestarias
para el proyecto se basan en el nimero de funcionarios, pero otras previsiones no se
basan en criterios concretos porque no se dispone de datos historicos sobre los que
establecer estimaciones, ni ninguna otra estructura vertical o desglose de las
actividades que diera una indicacion de los recursos que era probable que se
requieran.

Estrategia comercial

80. La Junta habia recomendado previamente que la Administracidn preparase una
estrategia comercial general para el proyecto a fin de optimizar el valor de los
principales proveedores, que sopesara los costos y los riesgos para la consecucién.
La Administracion ain no ha elaborado una estrategia comercial general, pero ha
demostrado pruebas de un enfoque comercial para las adquisiciones pendientes
necesarias. El 10 de febrero de 2014 la Organizacion decidié consolidar las
necesidades a largo plazo para los servicios de mantenimiento e
integracién/implementacion en apoyo del proyecto en un (nico contrato, que se
prevé que se ejecutaria en el tercer trimestre de 2014. Entretanto, los contratos
existentes con los integradores actuales del sistema siguen prestando los servicios
bésicos. El plan de la Administracion es que todas las futuras necesidades de la
Ampliacién 2 y cualesquiera otros requisitos y mejoras resultantes del despliegue
actual los disefiara, construird, pondra a prueba y apoyara el nuevo proveedor.
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Anexo

Estado de aplicacion de las recomendaciones

Ejercicio Superada Dada por

econémico En proceso por los concluida

en que se hizo de apli- aconteci- por la  Observaciones de la Junta sobre la situacion
Resumen de la recomendacion (A/68/151) Parrafo  originalmente cacién No aplicada mientos Junta - junio de 2014

1 LaJuntarecomienda que la 16 2012 X La Administracion tiene previsto
Administracion elabore, comunique y capacitar a superusuarios en analisis
ponga en marcha un plan en cada esfera de los datos, pero la capacitacion
institucional a fin de aprovechar los todavia no se ha realizado, y por
beneficios definidos de datos consiguiente, el plan no se ha
consolidados y actualizados del sistema aplicado. La Administracion también
de planificacién de los recursos ha creado una academia de
institucionales, y en particular, de la capacitacion sobre Umoja.
forma en que pretende obtener tanto
beneficios cualitativos como cuantitativos
de la mejor calidad de la informacion.

2 LaJunta recomienda que la 19 2012 X La Administracion ha establecido
Administracion adopte un enfoque posibles tipos de beneficios
coherente para la realizacion de los cualitativos y cuantitativos y de qué
beneficios que incluya: a) categorias forma pueden medirse. No se han
claras de beneficios cualitativos y acordado y aprobado por todos los
cuantitativos; b) la manera en que se responsables del proceso y la Junta
medirdn las distintas categorias de no ha visto ningun plan para la
beneficios; ) un plan para realizar los supervision y la aprobacion de los
distintos beneficios; y d) un proceso para beneficios.
supervisar y certificar cuando los
beneficios se hayan obtenido.

3 LaJuntarecomienda que la 21 2012 X LaJunta dio por concluida esta

Administracion siga incorporando el
concepto de responsabilidad por el
proceso, en particular mediante el
establecimiento de un proceso acordado
para resolver los desacuerdos que podrian
surgir entre los responsables de los
procesos y los jefes de departamentos y
oficinas, antes y después de la aplicacion
del proyecto de planificacion de los
recursos institucionales.

recomendacion porque es un
subconjunto de una nueva
recomendacién en el presente
informe (resumen, parr. 29 d)).
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Ejercicio Superada Dada por
econémico En proceso por los concluida
en que se hizo  Aplicada de apli- aconteci- por la Observaciones de la Junta sobre la situacion
Resumen de la recomendacion (A/68/151) Parrafo  originalmente totalmente caciéon No aplicada mientos Junta - junio de 2014
La Junta recomienda que la 26 2012 X La Junta no ha visto ninguna prueba
Administracion elabore una metodologia de que se haya elaborado esa
sélida que defina claramente: a) la metodologia.
situacion actual de los resultados
operacionales de cada dependencia
institucional en relacion con el tiempo,
los costos, la calidad; b) el nivel de
rendimiento futuro que se lograria
después de la implantacidn; c) el enfoque
y la inversion para lograr el futuro
objetivo de desempefio; y d) como se
medirian los beneficios logrados y se
informaria al respecto.
La Junta recomienda que el responsable 32 2012 X Se ha dado por concluida esta
del proyecto en la esfera de las finanzas recomendacion y se ha hecho una
utilice los resultados del piloto de la nueva recomendacion en el presente
FPNUL para corregir toda hipotesis informe (resumen, parr. 29 e)).
relativa a los posibles beneficios
cualitativos y cuantitativos que puedan
obtenerse cuando elabore los planes para
la obtencidn de beneficios para cada
departamento u oficina.
La Junta también recomienda que otros 33 2012 X Se ha dado por concluida esta
responsables del proyecto adopten este recomendacién y se ha hecho una
enfoque cuando elaboren planes para la nueva recomendacion en el presente
obtencion de beneficios durante la informe (resumen, parr. 29 e)).
aplicacion piloto de sus respectivos
procesos institucionales.
La Junta recomienda que la Oficina de 44 2012 X La Oficina de Gestion de Recursos

Gestion de Recursos Humanos confirme
que el actual presupuesto para
capacitacion sera suficiente para financiar
el nivel adecuado de formacién para el
namero de funcionarios necesario.

Humanos no pudo confirmar que el
actual presupuesto para capacitacion
sera suficiente para financiar el nivel
adecuado de formacion para el
ntmero de funcionarios necesario. La
Oficina elabord una nueva estrategia
de capacitacion y promocion de las
perspectivas de carrera, que fue
apoyada por el comité de gestion en
marzo de 2014.
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Ejercicio Superada Dada por

econémico En proceso por los concluida

en que se hizo  Aplicada de apli- aconteci- por la Observaciones de la Junta sobre la situacion
Resumen de la recomendacion (A/68/151) Parrafo  originalmente totalmente caciéon No aplicada mientos Junta - junio de 2014

8 LaJuntarecomienda que la 64 2012 X Como se indica en la seccién 111 del
Administracion proporcione orientacion a presente informe, no se ha tomado
los departamentos y oficinas sobre la ninguna medida sobre esta
forma en que deban cuantificarse, recomendacion. La Administracion
gestionarse y rastrearse los costos considera que “la recopilacion de esa
asociados del proyecto de planificacion informacion requiere procesos
de los recursos institucionales. manuales y esfuerzos adicionales,

que en opinion de la Administracion,
podrian utilizarse mejor en
preparacién institucional y
actividades de capacitacion”.

9  LaJunta recomienda que el equipo del 81 2012 X La Administracion no ha elaborado
proyecto prepare una estrategia comercial una estrategia comercial general para
integral que tenga por objeto a) optimizar Umoja. Sin embargo, ha demostrado
el valor de los principales proveedores del la existencia de un enfoque comercial
proyecto de planificacién de los recursos para las adquisiciones restantes.
institucionales, logrando un equilibrio
entre costos y riesgos para el
cumplimiento; y b) establecer los
pardmetros que deberian tenerse en
cuenta en todos los contratos de
adquisiciones en el futuro.

10 La Junta también recomienda que la 82 2012 X Como se indica en el informe de la
Administracion examine la necesidad de Junta sobre las Naciones Unidas
desarrollar en general sus conocimientos (A/69/5 (Vol. I), la Administracion
comerciales y su capacidad para apoyar ha tomado medidas para mejorar la
proyectos importantes. capacitacion del personal de

adquisiciones en diversas disciplinas.

11 LaJunta recomienda que el equipo 84 2012 X Algunas etapas del plan del proyecto

encargado del proyecto de planificacién
de los recursos institucionales concluya
con urgencia su labor a fin de elaborar a)
un plan de proyecto detallado y
plenamente integrado, y b) disposiciones
considerablemente mejores para la gestion
de proyectos de un modo que se pueda
hacer una prediccion més detallada de los
costos y el calendario y controlar los
riesgos, ademas de prever las situaciones
que puedan plantearse y planificar
imprevistos.

se han combinado, pero, en general,
esto no representa vias importantes
para todos los trabajos necesarios. Se
han logrado algunos avances en lo
que respecta a la vigilancia de los
progresos realizados en relacion con
los gastos.
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Ejercicio Superada Dada por
econémico En proceso por los concluida
en que se hizo  Aplicada de apli- aconteci- por la Observaciones de la Junta sobre la situacion
Resumen de la recomendacion (A/68/151) Parrafo  originalmente totalmente caciéon No aplicada mientos Junta - junio de 2014
12 LaJunta recomienda que la 105 2012 X La Administracion no ha elaborado
Administracion elabore y ponga en un sistema de garantia independiente
marcha mecanismos de garantia que para cuestionar la informacion
permitan al comité directivo cuestionar el proporcionada por quienes ejecutan
proyecto en relacion con situaciones que el proyecto (los responsables del
podrian afectar el rendimiento en la proceso y el equipo encargado del
actualidad y la ejecucion en el futuro. proyecto).
Como se sefial6 en el informe
anterior, el equipo del proyecto ha
organizado examenes entre pares y
garantias técnicas con una empresa
de servicios profesionales.
13 LaJunta recomienda que, a fin de apoyar 112 2012 X La Junta observa una mejora en la
la adopci6n de decisiones mejor informacién proporcionada al comité
fundamentadas, el equipo encargado del directivo, pero no hay pruebas de que
proyecto proporcione informacidn el comité haya pedido
actualizada al comité directivo que refleje sistematicamente informacion sobre
los niveles de incertidumbre existentes en los niveles de incertidumbre o la
relacion con los costos, plazos y calidad gama de las previsiones, incluidas las
(por ejemplo, sefialando cual seria la hipotesis sobre cudl seria la mejor y
mejor y la peor situacion que podria la peor situacion que podria
plantearse, asi como la més probable). plantearse, o la més probable.
14 La Junta recomienda que el director del 19 2011 X LaJunta ha dado por concluida esta

proyecto: a) considere las deficiencias
detectadas por la Junta y, sobre esa base,
reevalle el modelo de beneficios de la
planificacion de los recursos
institucionales en consulta con los
responsables del proceso; b) llegue a un
acuerdo sobre una base de referencia, con
cifras de beneficios identificables que ha
de obtener cada responsable del proceso;
c) determine cuéles serdn los ahorros en
efectivo reales; d) atribuya a los
responsables de procesos la
responsabilidad de obtener los ahorros y
beneficios acordados y elaborar planes
para conseguirlos; y €) comunique a la
Asamblea General qué cambios propone
realizar a la Organizacidn para conseguir
los beneficios anuales previstos del
proyecto.

recomendacion porque la
Administracién ha aplicado las partes
a) y b) de la recomendacion, como
inform6 anteriormente. La parte
correspondiente al apartado d) se ha
aplicado desde entonces. Las partes
c) y e) se consideran concluidas
porque la Junta hara un seguimiento
de este aspecto de la realizacién de
beneficios (resumen, parrs. 16, 19, 21
y 26).
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Ejercicio Superada Dada por

econémico En proceso por los concluida

en que se hizo  Aplicada de apli- aconteci- por la Observaciones de la Junta sobre la situacion
Resumen de la recomendacion (A/68/151) Parrafo  originalmente totalmente cacion No aplicada mientos Junta — junio de 2014
La Junta recomienda que, para hacer 2011 X Esta recomendacion solo se aplicara
posible una planificacion transparente y la tras la finalizacion de un plan
presentacion de informes sobre el logro detallado de realizacién de
de los beneficios previstos de la beneficios.
aplicacion del sistema de planificacion de La Administracion esta elaborando
los recursos institucionales, y para actualmente planes para la
asegurar la claridad acerca de si ese logro realizacion de beneficios y tiene
requerira que se liberen o se redistribuyan previsto presentar una actualizacién a
puestos, la Administracion consulte con la Asamblea General en el sexto
la Asamblea General sobre sus planes de informe sobre la marcha de los
obtencion de beneficios. trabajos.
La Junta recomienda asimismo que la 2011 X Se ha asignado al Secretario General
Administracion: a) asigne una clara Adjunto de Gestion la
responsabilidad por todas las tareas responsabilidad del futuro modelo de
relacionadas con la elaboracion de prestacion de servicios.
propuestas para la obtencion de nuevos
beneficios mediante cambios en el
enfoque relativo a la prestacion de
servicios; y b) dé a conocer un
cronograma con arreglo al cual se
elaboraran estas propuestas.
La Junta recomienda que la 2011 X La Administracion ha hecho

Administracion: a) establezca claramente
la manera en que gestionard la
transformacion institucional e incorporara
practicas de trabajo mas eficientes y
normalizadas en toda la Organizacién; y
b) elabore planes sobre la forma en que se
prestara apoyo al personal para
desarrollar aptitudes, capacidad y
habilidad para adoptar practicas de
trabajo diferentes.

progresos, pero tiene que reevaluar el
enfoque de la capacitacion.

El cumplimiento de esta
recomendacion depende de que los
jefes de las dependencias
institucionales, en colaboracion con
la Oficina de Gestion de Recursos
Humanos, el equipo del proyecto y
los responsables de los procesos,
usen los conocimientos sobre la
implantacion de las Bases para
evaluar las necesidades de
capacitacion actuales y elaboren un
plan para determinar como equiparan
al personal para adoptar e incorporar
précticas de trabajo racionalizadas y
normalizadas en toda la
Organizacion. Esto esta vinculado
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Resumen de la recomendacion (A/68/151)

Péarrafo

Dada por
concluida
por la
Junta

Observaciones de la Junta sobre la situacion
— junio de 2014

18

19

20

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

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

La Junta recomienda que el comité
directivo evalde si la Administracion
tiene un nimero suficiente de
funcionarios que cuenten con las
aptitudes comerciales y de gestién de
contratos adecuadas y necesarias para
gestionar los contratos con maltiples
partes que seran responsables de la
entrega de diferentes partes
interdependientes del proyecto.

32

52

57

Ejercicio Superada
econémico En proceso por los
en que se hizo  Aplicada de apli- aconteci-
originalmente totalmente caciéon No aplicada mientos
2011 X

2011 X

2011 X

con la recomendacion que figura mas
arriba (A/68/151, parr. 44) y las
nuevas recomendaciones que figuran
en los parrafos 29 b), ¢) y d) del
resumen en el presente informe.

No existe ninguna estrategia oficial
de reformas y mejoras continuas que
apliquen las dependencias
institucionales. La Junta observa, sin
embargo, que se puede tardar varios
afios en incorporar plenamente un
auténtico sistema de mejoramiento
continuo.

El equipo del proyecto no finalizé su
labor, segun lo recomendado
anteriormente, para establecer un
vinculo entre los presupuestos, los
hitos y los entregables. El equipo del
proyecto informd a la Junta de que
seguia sin poder asignar con
precision los costos y los
presupuestos a los entregables y los
hitos porque no pudo determinar con
precision la cantidad de tiempo del
personal dedicado a entregables
concretos, Yy, por tanto, consider6 que
era imposible establecer vinculos
entre los esfuerzos, el valor y la
entrega.

La Junta ha visto pruebas de que el
comité directivo ha tomado en
consideracion este asunto.
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Ejercicio Superada Dada por
econémico En proceso por los concluida
en que se hizo  Aplicada de apli- aconteci- por la Observaciones de la Junta sobre la situacion
Resumen de la recomendacion (A/68/151) Parrafo  originalmente totalmente caciéon No aplicada mientos Junta - junio de 2014
21 LaJunta recomienda que el director del 72 2011 X LaJunta ha dado por concluida esta
proyecto y el comité directivo: a) recomendacion.
reevallen la viabilidad del calendario y el La Administracion informé a la
presupuesto del proyecto, teniendo en Asamblea General sobre un
cuenta la posibilidad de un sesgo de calendario y un presupuesto revisado
optimismo y los efectos de los riesgos del proyecto en el cuarto y quinto
identificados, y preparen una solida informes sobre la marcha de los
prevision del costo y del tiempo trabajos, y la Junta espera una
necesarios para ultimar el proyecto en su actualizacion similar en el sexto
alcance actual; y b) informen a la informe sobre la marcha de los
Asamblea General, a la mayor brevedad, trabajos.
de Ia}s conclusiones y las propuestas La Junta considera que el enfoque
destinadas a hacer frente a todo aumento actual de la presupuestacion no
_de Io§ f:ostos y de los plazos que se han incluye una determinacién sélida y
identificado. explicita del precio de un sesgo de
optimismo o del riesgo como parte de
la prevision general.
La Junta ha dado por concluida esta
recomendacion y reitero los
elementos clave en el presente
informe.
22 La Administracion esta de acuerdo conla 75 2011 X El actual enfoque de prevision de los

recomendacion de la Junta segun la cual
el personal directivo superior debe
establecer controles adecuados a fin de
que pueda demostrar claramente a la
Asamblea General que se pueden dar
seguridades acerca del calendario previsto
y de los costos reales y previstos del
proyecto de planificacion de los recursos
institucionales.

costos significa que esta
recomendacion no puede clasificarse
como aplicada plenamente.
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Ejercicio Superada Dada por
econémico En proceso por los concluida
en que se hizo  Aplicada de apli- aconteci- por la Observaciones de la Junta sobre la situacion
Resumen de la recomendacion (A/68/151) Parrafo  originalmente totalmente cacion No aplicada mientos Junta — junio de 2014
23 LaJunta recomienda que el presidente del 80 2011 X La Junta reconoce los constantes
comité directivo y el director del avances positivos para mejorar la
proyecto: a) asignen una clara gestién de riesgos en el proyecto,
responsabilidad por los riesgos del pero también resalta que los riesgos
proyecto a quienes tienen autoridad para no se han cuantificado, examinado ni
hacer frente a cada uno de los riesgos; b) forman parte de la presupuestacion.
evallen y documenten la probabilidad de
que se produzca cada uno de los riesgos,
incluyendo sus efectos cuantificados; y c)
establezcan una vigilancia regular de los
riesgos como parte de los arreglos en
curso en materia de presupuestacion y
dotacion de recursos.
Total (2012) - 6 4 - 3 Tres recomendaciones formuladas
en 2013 (A/68/151, parrs. 46, 60 y
101) no se incluyen en el cuadro
porque son reiteraciones completas
o parciales de recomendaciones ya
formuladas.
Total (2011) 2 5 1 - 2 Esto no incluye tres
recomendaciones cumplidas en
2012.
Total 2 11 5 - 5
Porcentaje del total 9 48 22 - 22
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