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Resumen

Proyectos de obras infraestructura/remodelacion/construccion en
las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
JIU/REP/2014/3

En este examen se exponen la experiencia adquirida respecto de los proyectos de
obras de infraestructura/remodelacién/construccién en las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas con el objetivo de difundir mejores practicas y formular recomendaciones
que mejoren la eficiencia, la eficacia, el control y la rendicidn de cuentas respecto de la
gestion de proyectos y la coordinacion y cooperacion a nivel de todo el sistema.

Principales resultados y conclusiones

Los Inspectores observaron que solo unas cuantas organizaciones habian comenzado
a la sazon a tener en cuenta sus necesidades generales globales respecto de la construccién
y la remodelacidn de edificios y sus sistemas, de manera que pudiesen planificar y priorizar
en consecuencia los proyectos. Los proyectos examinados se habian planificado a titulo
individual y no como parte de una estrategia general.

La auditoria externa e interna de los proyectos de obras de infraestructura/
remodelacion/reconstruccion y la identificacion de sus puntos débiles mediante la
asistencia de expertos sobre el tema son los factores clave que contribuyen al avance y al
éxito de los proyectos. Los Inspectores observaron que la mayoria de los puntos débiles de
los proyectos examinados ya habian sido sefialados en informes de auditoria, como los
aumentos descontrolados de la escala de los proyectos, las estimaciones presupuestarias
poco realistas, la exclusion de los costos asociados o indirectos, la modificacion de las
clausulas contractuales a expensas de las organizaciones de las Naciones Unidas y la falta
de medidas de mitigacion del riesgo. Por consiguiente, las organizaciones han de poner en
practica esas recomendaciones de auditoria sin demora.

Los Inspectores observaron que todas las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas habian integrado consideraciones y factores ambientales en sus proyectos de
remodelacion/construccion a fin de mejorar la eficiencia energética y obtener beneficios
medioambientales. No obstante, el presente examen pone de manifiesto que existe una falta
de coherencia en la aplicacion de politicas ambientales en todo el sistema.

Los Inspectores recomendaron que las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas estableciesen un drgano de coordinacion para difundir las mejores précticas y la
experiencia adquirida en relacion con la remodelacién/construccion. En el examen se llega
a la conclusion de que, como primera medida en esa direccion, las secretarias de las
organizaciones deben reconocer y apoyar debidamente la red interinstitucional existente de
administradores de instalaciones.

Los Inspectores entienden que todo proyecto de obras de infraestructura/
remodelacion/construccion es diferente y se enfrenta a problemas singulares. No obstante,
opinan que las siguientes experiencias adquiridas en cada etapa de un proyecto pueden
aplicarse a todos los proyectos, independientemente de su ubicacién, escala y tipo:

Actividades previas a la planificacion

1. Los estudios de viabilidad deben estar debidamente financiados, de manera que los
jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas sometan a la
aprobacion de su respectivo drgano legislativo/rector proyectos bien analizados y detallados.

2. Deben incluirse lo antes posible metodologias apropiadas de gestion del riesgo.
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3. Debe incorporarse un marco sélido de gobernanza de los proyectos que establezca
una estructura de gobernanza con claras lineas de responsabilidad, incluido un equipo de
direccién del proyecto sélido y experimentado.

4, El equipo que constituya cada organizacién previamente al proyecto y que esté a
cargo de las actividades previas a la planificacion debe preparar la transicién al futuro
equipo de direccidn del proyecto.

5. Las estimaciones presupuestarias preliminares deben ser calculadas por profesionales
gue conozcan los mercados locales.

6. Los costos asociados o indirectos deben calcularse e incluirse en el presupuesto del
proyecto desde su inicio.

Planificacién

7. Al emprender un proyecto es esencial disponer de un estatuto 0 manual que incluya
todos los aspectos y los procedimientos operacionales del proyecto.

8. El proyecto se gestiona utilizando un mecanismo de gestion profesional de
proyectos de manera sistematica.

9. Debe establecerse un plan detallado de riesgos que incluya la delimitacién vy
evaluacion de los riesgos y la planificacion de las estrategias encaminadas a minimizar o
evitar los riesgos.

10.  El equipo de gestion del proyecto debe contar con los debidos conocimientos
especializados de caracter profesional.

11.  Debe protegerse la continuidad del mismo equipo de gestion del proyecto a través
de las diferentes etapas del proyecto.

12.  Serequiere un asesor técnico independiente para todos los proyectos principales.

13.  Todas las cuestiones que afectan a la calidad deben examinarse y evaluarse
detenidamente durante la etapa del disefio.

14.  Los servicios juridicos deben proporcionar documentos orientativos que expliquen
qué tipo de contrato se recomienda y qué normas deben aplicarse en funcion de la
ubicacion geografica de un proyecto.

15. Los servicios juridicos deben asegurarse de que todos los contratos de
remodelacion/construccion contienen, sin modificaciones ni omisiones, todas las clausulas
contractuales y garantias de construccién necesarias con el objetivo de proteger a las
organizaciones.

16. Cada organizacion del sistema debe establecer una politica completa de
adquisiciones para atender concretamente a las exigencias de los principales proyectos de
construccién y disponer de comités encargados concretamente de los contratos con personal
adecuado para poner en marcha esa politica durante toda la duracién del proyecto.

Ejecucion y terminacién
17.  No deben emprenderse proyectos sin que haya un acuerdo previo sobre como deben
tramitarse las 6rdenes de cambio.

18.  Los directores de proyectos deben ponerse en contacto con los servicios de gestion
de las instalaciones en una fecha temprana y deben intentar llegar a un acuerdo sobre todos
los hitos y acciones adecuados para el establecimiento de los requisitos de mantenimiento y
los procesos de entrega de los proyectos.
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19.  Los informes sobre la experiencia adquirida mediante la realizacion de proyectos de
obras de infraestructura/remodelacion/construccion en cada organizacion deben
compartirse con todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas para
garantizar el intercambio de conocimientos a nivel de todo el sistema.

Recomendaciones

El presente informe incluye cuatro recomendaciones: dos a los jefes ejecutivos, una
al Secretario General de las Naciones Unidas en su calidad de Presidente de la Junta de los
Jefes Ejecutivos del Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacién (JJE) y una a los
organos legislativos/rectores de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

En la recomendacion dirigida al Secretario General de las Naciones Unidas en su
calidad de Presidente de la JJE se recomienda que solicite al Presidente del Comité de Alto
Nivel sobre Gestion de la JJE que constituya un grupo de trabajo sobre gestion de las
instalaciones para hacer hincapié en las cuestiones relacionadas con los proyectos de obras
de infraestructura/remodelacion/construccion.

La recomendacién dirigida a los Organos legislativos/rectores de las
correspondientes organizaciones del sistema de las Naciones Unidas es la siguiente:

Recomendacion 2

Teniendo en cuenta el elevado costo y el elevado riesgo de los proyectos de
obras de infraestructura/remodelacién/construccion, los dérganos legislativos/rectores
de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas deben desempefiar un papel
de vigilancia y supervision de sus respectivos proyectos de manera permanente,
incluso durante las etapas previas a la planificacion, la planificacion, la ejecucién y la
terminacion, garantizando la eficacia en funcién de los costos y el logro de los
objetivos generales de los proyectos.
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I. Introduccion

1. Como parte de su programa de trabajo para 2013, la Dependencia Comin de
Inspeccion (DCI) llevo a cabo un examen de las ensefianzas obtenidas de la gestién de los
proyectos de obras de infraestructura/remodelacion/construccion en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas. Este tema dimana de una sugerencia formulada por la
Junta de Auditores de las Naciones Unidas.

2. El primer gran proyecto arquitecténico de la historia del sistema de las Naciones
Unidas fue la construccién de su Sede en Nueva York, representativo edificio cuya
construccion se decidié en 1947, dos afios después de la fundacién de la Organizacion, y
concluy6 en 1952. Cincuenta y siete Estados Miembros de las Naciones Unidas
intervinieron con entusiasmo e invirtieron generosamente en la construccion de un
complejo emblematico que estuviese en consonancia con la importancia de la misién de la
Organizacién y representase sus principios y valores. El equipo internacional de 11
distinguidos arquitectos seleccionados para el proyecto disefiaron el entonces muy moderno
complejo principal de la Sede, destinado a dar cabida hasta a 70 Estados Miembros. El
largo tiempo durante el que el edificio se ha utilizado muestra que la inversion inicial fue
rentable. ElI complejo ha rebasado durante varios decenios la esperanza de vida de sus
sistemas operativos y sus instalaciones, y su estructura se ha visto sometida a una
utilizacion excesiva por un periodo de hasta 50 afios, acomodandose a las necesidades de un
nimero de Estados Miembros que casi triplicaba al nimero inicialmente previsto®.

3. A lo largo de los afios, con el aumento de la familia de las Naciones Unidas, mas
organizaciones se han sumado a proyectos destinados a mejorar sus instalaciones existentes
0 a construir otras nuevas. Tales proyectos constituian una respuesta a las necesidades que
planteaban el envejecimiento y el deterioro conexo de sus instalaciones, y/o al creciente
namero de sus funcionarios. En principio, los proyectos de remodelacion tienen por objeto
mejorar la utilidad de los edificios e incrementar su valor econémico, haciendo que sean
mas sostenibles, eficientes desde el punto de vista energético y eficientes en funcion de los
costos, entre otras mejoras. En muchos casos, la remodelacion ha contribuido
considerablemente a la conservacion de un importante patrimonio cultural e historico. El
ejemplo més destacado de ello es el Palacio de las Naciones en Ginebra, que tiene mas de
80 afios y fue transferido a la Organizacién por la Sociedad de las Naciones.

4. Las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas se preocupan por el bienestar
de sus funcionarios y por el bienestar de los delegados de los Estados Miembros, la
sociedad civil y el puablico que utiliza o visita sus instalaciones. Las investigaciones han
puesto de manifiesto que la calidad del medio ambiente interior puede afectar a la salud, la
seguridad y la productividad de las personas que las ocupan® A este respecto, las
organizaciones reconocen su responsabilidad de proporcionar un lugar de trabajo saludable,
seguro®, libre de peligros y ecoldgicamente racional, que sea totalmente accesible para

Habia 191 Estados Miembros cuando las Naciones Unidas decidieron renovar la Sede mediante la
puesta en marcha del Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura (véase http://www.un.org/en/
members/growth.shtml).

Consejo de Investigacion Nacional de las Academias Nacionales, Achieving High-Performance
Federal Facilities (Washington, D.C., National Academies Press, 2011). Puede consultarse en
http://www.nap.edu/catalog.php?record_id=13140.

La seguridad y salud en el trabajo constituyen el centro neuralgico de diversas convenciones y
recomendaciones internacionales. La OIT ha aprobado mas de 40 normas referidas concretamente
a la seguridad y salud en el trabajo, asi como mas de 40 cddigos de préactica al respecto. Véase
http://mww.ilo.org/global/%20standards/subjects-covered-by-international-labour-standards/
occupational-safety-and-health/lang--en/index.htm.
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todos, incluidas las personas con discapacidad®, y se ajuste a las normas e instrumentos
internacionales vigentes.

5. Independientemente de la complejidad de los proyectos o de la diversidad e
inestabilidad del contexto en el que se llevan a cabo, las organizaciones de las que emanan
han de desempefiar un papel rector, por ejemplo, también en el &mbito de la construccion.
Las instalaciones de las organizaciones han de disefiarse o actualizarse, no sufrir las
consecuencias del clima y no ser nocivas para el medio ambiente. Ademas, todos los
proyectos de remodelacién/reconstruccién deben incluir elementos basados en las nuevas
tecnologias con una amplia aplicacién y una larga esperanza de vida. Aunque las sedes de
las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas disfrutan de extraterritorialidad, sus
proyectos han de ajustarse a las leyes y los cddigos locales, respetar las convenciones de las
Naciones Unidas, los instrumentos y normas internacionales y satisfacer las condiciones
internas de seguridad y las necesidades de los interesados.

A. Objetivos, criterios y alcance

6. Los objetivos del presente examen son: a) examinar las practicas, los procedimientos
y las modalidades existentes de determinados proyectos principales de remodelacion o
construccidn de edificios administrativos, principalmente sedes, que sean propiedad de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas en todo el mundo; y b) evaluar las
diferencias y deficiencias existentes y sefialar las ensefianzas obtenidas y las mejores
practicas cuya emulacion en todo el sistema puede mejorar la eficiencia y la eficacia de los
procesos de los proyectos.

7. El examen se centra en planes estratégicos y proyectos de obras de infraestructura
para la remodelacion y construccion, esto es, proyectos en gran escala y de elevado costo
que entrafian importantes gastos de capital para las organizaciones e importantes
contribuciones financieras de los Estados Miembros. Los proyectos estudiados guardan
relacién con los edificios administrativos, a saber, las oficinas e instalaciones auxiliares,
que se examinan sobre la base de su presupuesto y la duracion de su periodo de
planificacién. Los Inspectores establecieron como umbral para definir un proyecto de
"principal” la suma de 15 millones de dolares, y decidieron que se centrarian en proyectos
cuyo costo hubiese sido igual o superior a esa suma y que se hubieran planificado en los
altimos 15 afios. No obstante, la mayoria de las recomendaciones del presente informe
estan destinadas a ser cumplidas por todas las organizaciones correspondientes en lo
concerniente a sus proyectos actuales o futuros de remodelacion/construccion,
independientemente de su escala y de su tipo.

8. El examen abarca 16 de las 28 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
que se rigen por el Estatuto de la DCI y cuentan con sus propias instalaciones®. Utilizando
el mencionado criterio para definir proyectos principales, 15 proyectos concretos
(ejecutados por 11 de las 16 organizaciones abarcadas) se consideraron los mas destacados

La accesibilidad es uno de los ocho temas fundamentales y principios rectores que abarca la
Convencion sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad en sus articulos. En el articulo 9 de
la Convencion se dispone que los paises han de eliminar obstaculos y barreras y asegurar el acceso de
las personas con discapacidad al entorno fisico y a los servicios e instalaciones abiertos al publico.
Véanse http://www.un.org/esa/socdev/enable/disacc.htm y http://www.un.org/disabilities/
default.asp?id=2609.

Hay 12 organizaciones que se rigen por el Estatuto de la DCI y que no quedan abarcadas por el
presente examen por estar ubicadas en instalaciones que les ofrecen sus paises anfitriones (el CCl, la
FAOQ, la OACI, la OMI y la OMT), por estar ubicadas en locales arrendados (el UNFPA, el UNICEF
y ONU-Mujeres) o por estar ubicadas en locales de la Secretaria de las Naciones Unidas

(la UNCTAD en la ONUG; el PNUMA y ONU-Habitat en la ONUN; y la UNODC en la ONUV).
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para el presente examen (véase el anexo I). Esos 15 proyectos se refieren a diferentes
regiones: Africa, América, Asia y Europa. Casi la mitad de los proyectos principales
indicados se realizaban en Europa; eso incluye los proyectos realizados en Paris por la
Organizacidn de las Naciones Unidas para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO)
y en Seibersdorf, cerca de Viena, por el Organismo Internacional de Energia Atomica
(OIEA). En el examen también se tienen cuenta las actividades conjuntas en otros dos
continentes: incluye la Casa Unica Verde de las Naciones Unidas en Hanoi, planificada en
el contexto de la iniciativa experimental de la Oficina de "Unidos en la accién" en
Viet Nam; y el centro regional para América Latina y el Caribe en Panama. No se examina
el Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura del complejo de la Sede de las Naciones
Unidas, ya que habia sido estudiado a fondo por la Junta de Auditores y la Oficina de
Servicios de Supervision Interna (OSSI). De todos modos, en los casos pertinentes el
presente examen incorpora algunas de las ensefianzas obtenidas de ese proyecto.

9. En el momento de la realizacion del examen, 5 de los 14 proyectos examinados
estaban total o parcialmente terminados y los otros 10 estaban en curso. La Secretaria de las
Naciones Unidas encabeza la lista de proyectos seleccionados, habida cuenta de sus
principales realizaciones paralelas desde 2000 en Addis Abeba, Ginebra, Nairobi y Nueva
York. El proyecto de New York representa el maximo presupuesto asignado para la
remodelacion y construccion dentro del sistema. Una tercera parte de los proyectos
seleccionados estan ubicados en Ginebra, ya que la ciudad da acogida a numerosas sedes de
organizaciones internacionales en edificios de valor histérico y arquitectonico, como los
proyectos de la Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS)/Programa Conjunto de las Naciones Unidas sobre el
VIH/SIDA (ONUSIDA), la Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT) y la
Organizaciéon Mundial del Comercio (OMC).

B. Definiciones

10.  En el presente examen se entiende por proyecto de construccion/remodelacion toda
actividad emprendida por una organizacién para crear, ampliar o modificar un espacio de
resultas de la ampliacion de un programa o de avances en la tecnologia o para sustituir un
espacio, estructura o sistema que haya llegado al final de su ciclo de vida atil. EI término
"remodelacion”, tal como se utiliza en el presente estudio, abarca todas las actividades
relacionadas con la renovacion, la restauracion, la rehabilitacién, la conservacion, la
alteracion, la readaptacion, el reacondicionamiento, la recuperacion, la demolicion, el
desmantelamiento, la eliminacién/supresion de material nocivo (por ejemplo, el amianto) o
cualquier otro trabajo similar destinado a mejorar los edificios existentes y adaptarlos a las
normas actuales.

11.  El plan maestro de mejoras de infraestructura de una organizacion se suele referir a
un plan a largo plazo con vision de futuro para realizar ajustes o ampliaciones de sus
instalaciones mediante la ejecucion de proyectos de remodelacidn/construccion.

12.  Todos los proyectos de obras de infraestructura/remodelacidn/construccion tienen un
ciclo de vida. El ciclo de vida comun de los proyectos ejecutados por las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas a los efectos de la utilizacion de instalaciones operacionales
abarca cuatro etapas sucesivas: las actividades previas a la planificacion, la planificacion, la
ejecucion/puesta en practica y la terminacion, tal como se describe en el grafico 1 que
figura a continuacion.
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Gréfico 1
Concepcidn y evolucién de un proyecto de obras de infraestructura/
remodelacién/construccion

EVOLUCION DE LOS PROYECTOS
EN LAS NACIONES UNIDAS

Plan Maestro de Meioras de Infraestructura

Actividades previas a la planificacion

- Conceptualizacion

- Inversién en un andlisis detallado del ciclo de vida
- Gestién temprana de los riesgos

- Consultas con los interesados

- Gobernanza

Planificacion

- Gestién del proyecto

- Elaboracion del disefio

- Preparacidn de los contratos
- Adjudicacion de los contratos

REMODELACION/CONSTRUCCION

Ejecucion y terminacion

- Ejecucion, supervision y control

- Auditoria

- Asuncion y puesta en marcha

- Periodo de notificacién de defectos y terminacién definitiva

CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO DE

13.  Las actividades previas a la planificacion constituyen la etapa de preparacién de un
proyecto y de documentacién de la propuesta pertinente formulada a los érganos
legislativos/rectores de las organizaciones con miras a su aprobacion.

14. La etapa de planificacion empieza una vez que el proyecto ha sido aprobado y
autorizado a comenzar. Durante esta etapa del proyecto, las organizaciones adoptan
decisiones en relacién con la gobernanza, la gestion del proyecto, la elaboracion del disefio
(se detalla el alcance del proyecto y se revisa el presupuesto) y los contratos (su preparacion
y ejecucion).

15.  Laejecucion o puesta en préctica del proyecto es la etapa en la que se activa el plan
del proyecto. Por lo general, es la etapa mas larga del ciclo de vida de gestién del proyecto,
en la que se utiliza la mayor parte de los recursos.

16.  La Gltima etapa de un proyecto es su terminacién. La terminacion de un proyecto
entrafia la puesta en servicio de un "proceso con criterios de calidad para lograr, verificar y
documentar que el funcionamiento de instalaciones, sistemas y montajes se ajusta a
objetivos y criterios definidos"®.

6

Whole Building Design Guide, "Building commissioning", 11 de junio de 2012. Puede consultarse en
http://www.wbdg.org/project/buildingcomm.php.
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C. Metodologia

17.  La metodologia seguida en la preparacion del presente informe incluye un examen
documental previo, un documento de iniciacion, un cuestionario dirigido a las
organizaciones participantes en la DCI, una relacién de los proyectos existentes a nivel
mundial, estudios de casos, entrevistas y analisis a fondo. Se realizaron entrevistas con 70
funcionarios de las organizaciones participantes en la DCI y con representantes del personal
en Addis Abeba, Ginebra, Nairobi, Nueva York y Panama. Los Inspectores se reunieron
con funcionarios de los paises anfitriones en Ginebra y Panama. Ademas, todos celebraron
consultas con la OMC, que oficialmente no forma parte del sistema de las Naciones Unidas,
pero esta representada en la JJE'.

18.  De los 14 proyectos principales que cumplian los requisitos descritos en el parrafo 7,
en el marco del examen se seleccionaron tres proyectos (el de la UNESCO, el de la OMPI y
el del OIEA) como estudios de casos®. Las ensefianzas obtenidas de esos estudios de casos
se compararon, ademas, con las ensefianzas obtenidas por otros interesados, incluidos
6rganos de auditoria externos e internos. Sobre la base de las investigaciones y
conclusiones del consultor externo al que se contratd para realizar tales estudios de casos,
los Inspectores indicaron varios factores de éxito y 19 mejores practicas.

19.  Los Inspectores examinaron las etapas de los principales proyectos de remodelacién/
construccidn en el sistema y el modo en que las organizaciones participantes en la DCI se
habian ocupado de esos proyectos en cada etapa del proyecto a lo largo de su ciclo de vida,
con el fin de determinar:

» El modo en que las organizaciones conceptualizan, planifican, disefian y gestionan
sus proyectos y los riesgos conexos;

« Como preparan, adjudican y administran contratos para su ejecucion;

« Si salvaguardan y comparten las ensefianzas obtenidas y las mejores préacticas y
cémo lo hacen.

20.  Se han tenido en cuenta los comentarios de las organizaciones participantes en la
DCI sobre el proyecto de informe a los efectos de su ultimacion. De conformidad con el
articulo 11, parrafo 2, del Estatuto de la DCI, el presente informe se ha ultimado previa
consulta con los Inspectores con el fin de comprobar si sus conclusiones vy
recomendaciones se acomodaban al juicio colectivo de la Dependencia.

21.  Para facilitar el manejo del presente informe y la aplicacién y el seguimiento de sus
recomendaciones, en el anexo Il figura un cuadro en el que se indica si el informe se ha
presentado a las organizaciones correspondientes con fines de adopcion de medidas o de
informacion. En el cuadro se identifican cuatro recomendaciones, una de las cuales debe
dar lugar a que adopte medidas el Secretario General de las Naciones Unidas en su calidad
de Presidente de la JJE.

22.  Los Inspectores desean expresar su agradecimiento a quienes les ayudaron en la
preparacion del presente informe y, en particular, a quienes participaron en las entrevistas y
se mostraron tan dispuestos a compartir sus conocimientos y experiencia.

Organizacién Mundial del Comercio, "La OMC y las Naciones Unidas". Puede consultarse en
http://Awww.wto.org/spanish/thewto_s/coher_s/wto_un_s.htm.
8 Véanse los aspectos més destacados de esos tres estudios de casos en el anexo II.
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Actividades previas a la planificacion de los proyectos
de remodelacion/construccion

23.  El éxito de los proyectos de remodelacidn/construccion depende en gran medida de
que se hayan realizado los preparativos adecuados durante la etapa previa a la planificacion.
En esa etapa del proyecto, las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas deben
realizar con diligencia las siguientes actividades clave: una cuidadosa conceptualizacién, un
detallado analisis de la totalidad del ciclo de vida, una gestién temprana de los riesgos,
consultas con los interesados y una gobernanza adecuada.

Gréfico 2
Actividades efectivas y eficaces previas a la planificacion

Conceptualizacion

Andlisis detallado

Gobernanza

Actividades previas a la
planificacion

Gestion de los

riesgos Consulta con los

interesados

Planes maestros de mejoras de infraestructura

24.  La conceptualizacion de un proyecto de remodelacion/construccion puede comenzar
antes de las actividades previas a su planificaciobn como parte de un plan maestro de
mejoras de infraestructura de una organizacion que ya haya previsto sus necesidades a largo
plazo y haya elaborado un plan de accidn en respuesta a ellas. El establecimiento de planes
maestros de mejoras de infraestructura es cada vez mas una buena préctica habitual dentro
y fuera del sistema de las Naciones Unidas.

25.  Habida cuenta de la inversion de recursos requerida para mejorar el estado de los
edificios y modernizar su funcionamiento, aumentando el valor contable de sus
componentes inmobiliarios, que se consignaria en los informes financieros utilizando las
Normas Internacionales de Contabilidad del Sector Plblico (IPSAS)®, las organizaciones
deben determinar cudl de sus proyectos de remodelacion/construccién es prioritario, en el

Véase el documento JIU/REP/2010/6, parrs. 54 a 59, sobre los principios basicos de la norma 17 de
las IPSAS (en lo concerniente a las propiedades, planta y equipo).
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sentido de ser el primero respecto del que se realicen actividades previas a la planificacion.
La decision sobre la iniciacion de un proyecto de remodelacion/construccion debe
examinarse primordialmente desde un punto de vista estratégico, teniendo en cuenta las
necesidades generales de remodelacion/construccion de los edificios de las organizaciones
y Sus sistemas.

26.  Aungue ninguna de las 14 iniciativas de remodelacién/construccion examinadas
tiene su origen en un plan maestro de mejoras de infraestructura’®, las futuras iniciativas
estan actualmente dando lugar a la elaboracion de ese tipo de planes. En opinidn de los
Inspectores, muchos de los problemas que enfrenta la Secretaria de las Naciones Unidas en
la realizacidn de tres proyectos principales en tres diferentes ubicaciones se podrian haber
mitigado mediante un plan maestro general de mejoras de infraestructura a nivel de toda la
Organizacidn. Esa opinidn esta respaldada por la Asamblea General, que dio instrucciones
a la Secretaria para que estableciese las debidas prioridades y no ejecutase proyectos
principales de manera simultanea®. Ello dio lugar a que las Naciones Unidas preparasen
dos diferentes planes de 20 afios de duracion. El primero de ellos es el estudio de viabilidad
sobre las necesidades de locales de la Sede de las Naciones Unidas en el periodo
2014-2034, que fue presentado a la Asamblea General en septiembre de 2011, El segundo
plan es el examen estratégico de la infraestructura de los locales en todo el mundo de las
Naciones Unidas, en cuyo marco se prepar6 en febrero de 2014 un informe basado en un
resumen de la cartera de bienes inmuebles de la Secretaria de las Naciones Unidas®. La
Secretaria habia puesto en marcha ese examen considerando que su metodologia le
permitiria realizar un prondstico* — basado en una reunion de datos coherente y valida, lo
que incluia una inspeccion a fondo y una evaluacion fisica del estado de los edificios y de
su infraestructura técnica— y la identificacion de futuros planes operacionales.

27.  Segun el estudio de caso pertinente, la secretaria de la UNESCO, una vez concluida
la renovacion del 38% de su sede en 2009, present6 a su Conferencia General en 2011 un
plan maestro de mejoras de infraestructura de 11 afios de duracién para la restauracion
gradual del resto de los edificios de su complejo en dos etapas, que satisfacia sus
necesidades hasta 2022%. La OMS, que es propietaria de edificios en 15 de las 188
ubicaciones en que realiza actividades, incluidas su sede y 5 de sus oficinas regionales,
establecié en 2010 un plan maestro de mejoras de infraestructura de 10 afios de duracion
que abarcaba sus necesidades globales para el periodo 2010-2019%. Durante el examen, la
OMPI elabor6é por vez primera un plan maestro detallado y sostenible de mejoras de
infraestructura de 6 afios de duracién que abarcaba tres bienios, a saber, de 2014 a 2019,
incluidas sus necesidades de gastos de capital para edificios con prioridades asignadas y
estimaciones de recursos para los gastos de inversion excepcionales y los gastos
periddicos”’. En la OIT, el Consejo de Administracion propuso en 2010 que la organizacion
preparase un plan general para la renovacién del edificio de la OIT, incluidos aspectos

Aunque la renovacion del complejo de la Sede de las Naciones Unidas se denomina Plan Maestro de

Mejoras de Infraestructura, se trata de un proyecto concreto limitado al complejo de la Sede de la

Organizacion y, por consiguiente, no es un plan maestro de mejoras de infraestructura en el sentido de

la definicién del parrafo 11 del presente documento, ya que no se concentra en todos los proyectos de

la Organizacion, esto es, no abarca proyectos relacionados con las instalaciones de la Organizacion en

el extranjero y sus necesidades.

! AJRES/66/247, seccién VI, parr. 6.

2 A/66/349, de conformidad con la resolucién A/RES/60/282; y los documentos A/66/7/Add.3 y
A/67/720.

* A/68/T733.

AJ65/518, parrs. 11 a 14.

15 UNESCO, 187/EX/31 anexo, 36 C/50.

® OMS, A63/36.

7 WO/PBC/21/18.
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financieros y técnicos, gestion de riesgos y plazos, lo que plasmaria en un plan maestro de
mejoras de infraestructura, aunque por el momento esa propuesta no se ha materializado.

28. Los planes maestros de mejoras de infraestructura son esenciales para la
planificacién estratégica, independientemente del ndmero de proyectos que abarquen.
Desde la perspectiva de la inversion de recursos necesarios para su preparacién, cada
organizacion tiende a considerar esos planes como procesos excepcionales. No obstante,
para que sigan siendo pertinentes, los planes maestros de mejoras de infraestructura deben
ser examinados y actualizados sistematicamente en el marco de evaluaciones periddicas de
su situacion. Los Inspectores alientan a las organizaciones participantes en la DCI a
gue, cuando proceda, elaboren planes maestros de mejoras de infraestructura que les
permitan evaluar la magnitud de sus necesidades existentes y las necesidades futuras
de los proyectos a mediano y a largo plazo; establezcan una estructura global y un
sistema de priorizacion para las mejoras de infraestructura; y programen los futuros
proyectos de remodelacién y construccion de manera oportuna.

B. Conceptualizacidon

29.  La primera medida que hay que adoptar en relacién con las actividades previas a la
planificacién de todo proyecto de remodelacion/construccion es su conceptualizacién. Eso
entrafia un examen y una evaluacion de las condiciones existentes, lo que servird para
delimitar el espacio exacto que se necesita 0 los problemas concretos de funcionamiento de
una instalacién. La evaluacion de lo que no funciona bien en la estructura y los sistemas de
una instalacion, las razones de ello y qué repercusiones se producen en las operaciones de
la organizacion constituyen una condicién sine qua non para proponer medios a los efectos
de remediar esas disfunciones. Paralelamente, la evaluacion del nimero de funcionarios y
otros usuarios que necesitarian una oficina, un espacio para conferencias u otro espacio
accesorio indica la superficie adicional que precisa construirse. En relacion con el andlisis
de sus necesidades actuales y futuras de espacio, dejando al margen el aumento del
personal, los Inspectores alientan a las organizaciones a tener en cuenta factores que puedan
mitigar las necesidades de espacio, como la implantacion de estrategias flexibles en el lugar
de trabajo y acuerdos pertinentes (por ejemplo, el teletrabajo y el uso de escritorios de libre
disposicién) y una utilizacién eficiente del espacio (por ejemplo, el espacio abierto).

30.  Sobre la base de las conclusiones del examen de evaluacién, la organizacién elabora
los objetivos de un proyecto, analiza los costos y realiza una estimacion preliminar del
costo del proyecto. Esa informacion sobre los costos es necesaria para que la
administracién adopte decisiones a los efectos de proceder o no proceder a la realizacion
del proyecto y preparar un documento de iniciacién del proyecto para presentarlo a su
organo legislativo/rector. Para garantizar la exactitud del andlisis de los costos y calculos
precisos, es esencial que se delimite debidamente el contenido del proyecto.

31. La experiencia de anteriores proyectos de construccion de instalaciones de
organizaciones de las Naciones Unidas ha puesto de manifiesto y ha confirmado la
importancia de disponer de una evaluacion debidamente definida de las necesidades a fin de
dejar claro el contenido del proyecto desde la etapa previa a a la planificacion, ya que las
modificaciones pueden afectar a la complejidad del disefio, al presupuesto y a la duracion
de la construccion, asi como a los requisitos de calidad. En lo concerniente a los proyectos
de remodelacion, en particular, la mayoria de los profesionales de las Naciones Unidas
recomiendan que siempre se tenga en cuenta la hipdtesis "peor" cuando se delimite el
contenido de los trabajos.

32.  Los Inspectores consideraron que los conceptos iniciales de los proyectos no
contenian una adecuada delimitacidn de su contenido en varios casos:
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» En el caso del proyecto de renovacion de la sede de la OIT, se emprendié una
evaluacion mas completa del proyecto en 2013, lo que dio lugar a agregar trabajos
relacionados con la eliminacion del amianto y la seguridad en caso de incendio, asi
como otros trabajos adicionales que inicialmente no formaban parte del contenido
aprobado. La estimacion revisada de los costos entrafié un aumento de 59,3 millones
de francos suizos, lo que excedia la variacion maxima en un 20% por comparacion
con las anteriores estimaciones realizadas en el plan de 2010%. Eso pone de
manifiesto que, aunque la OIT ya habia invertido una suma considerable (1,6
millones de francos suizos) en estudios realizados por profesionales competentes en
2006 y 2011, en ninguno de esos estudios se habia proyectado la peor hipétesis para
la renovacion de la sede.

 El estudio del caso de la OMPI reveld que, aunque la organizacion no habia
escatimado gastos en estudios destinados a detallar las necesidades del proyecto de
su nuevo edificio durante su etapa inicial, a saber, de 1998 a 2002, esos estudios no
habian dado lugar a una adecuada conceptualizacion de su proyecto de construccion.
En el primer informe de evaluacion del auditor externo en relacion con la nueva
construccidén se destacaban, junto a varias deficiencias previas a la planificacion, la
falta de propuestas alternativas, de precios realistas y de un examen de los riesgos de
la modificacion de los precios™®. De resultas de ello, después de que el proyecto fue
interrumpido y posteriormente reiniciado en 2006, la OMPI tuvo que invertir de
nuevo en los especialistas necesarios y dedicar cierto tiempo a redefinir debidamente
el contexto del proyecto, que incluia opciones de financiacion, analisis de viabilidad
y un presupuesto revisado.

33.  Los Inspectores observaron que, en muchos casos, se habian subestimado los costos
asociados. Esos costos estdn relacionados indirectamente con el resultado final. Por
consiguiente, deben ser calculados desde un principio y deben incluirse en la estimacion
inicial de costos. Dicha estimacion debe abarcar los costos indirectos, como los
correspondientes a las necesidades de seguridad, el mobiliario de oficina y la configuracién
del equipo de tecnologia de la informacién, que no constituyen actividades de remodelacién
0 construccion y se consideran costos asociados. También deben quedar abarcados los
imprevistos. Ademas, en funcion de la ubicacién del proyecto, las estimaciones respecto de
la inflacion, de una reserva para el aumento de los precios y de la evolucion del tipo de
cambio también deben formar parte de la estimacion inicial de los costos. Por otra parte,
todas las hipdtesis realizadas durante la preparacién de la estimacién de los costos deben
estar documentadas.

34.  El calculo de los costos asociados o indirectos no se recogié en la estimacion
presupuestaria inicial que se presentd respecto del Plan Maestro de Mejoras de
Infraestructura, aprobado por la Asamblea General de las Naciones Unidas por
recomendacion de la Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto®.
A medida que avanzaba la renovacion, aumentaron los costos correspondientes, ya que los
trabajos del Plan Maestro no se habrian podido realizar si no se hubiesen efectuado los
gastos pertinentes. En sucesivas resoluciones, la Asamblea General aprobd gastos por
concepto de costos asociados con caracter anual hasta 2011, pero decidié que esos gastos
quedarian absorbidos dentro del presupuesto aprobado para el Plan Maestro a menos que
indicase otra cosa la Asamblea General®. La Asamblea General mantuvo su posicion,
facilitando la continuacion de la financiacion con cargo al presupuesto del Plan Maestro,
para lo cual aument6 el presupuesto del proyecto con dos tramos de autorizaciones para

8 OIT, GB.319/PFA/4, parrs. 18 y 19.

1 omPI, A/37/10.

0 A/RES/61/251, A/59/556 y Al61/595.

1 AJRES/62/87, AIRES/63/270, A/RES/64/228 y A/IRES/65/269.
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contraer obligaciones para 2012 y 2013%, circunstancia que permitié la continuacion de las
actividades relacionadas con los costos asociados hasta finales de 2013.

35.  Durante la misién de los Inspectores en Nairobi y Addis Abeba, los funcionarios
explicaron como la Oficina de las Naciones Unidas en Nairobi (ONUN) y la Comisién
Economica para Africa (CEPA) habian resuelto problemas similares de exclusion de los
costos asociados o indirectos de los conceptos de los proyectos y las estimaciones iniciales
para sus respectivos proyectos de nuevos locales de oficinas, que habian puesto en marcha
practicamente de manera paralela. La Asamblea General autorizé a la CEPA a incluir los
costos asociados (carreteras internas de acceso, estacionamiento, jardineria, etc.) en una
estimacidn presupuestaria revisada de mayor cuantia para su proyecto de nuevos locales de
oficinas®, en tanto que, en el caso de la ONUN, aprob6 un nuevo proyecto separado,
presentado ulteriormente por la ONUN respecto de los trabajos correspondientes a los
costos asociados.

36.  Durante su sesion informativa con funcionarios de la Oficina de las Naciones Unidas
en Ginebra (ONUG) en relacién con el Plan Estratégico para la Renovacion del Palacio de
las Naciones, los Inspectores observaron que ya se habian aplicado las importantes
ensefianzas obtenidas del Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura en relaciéon con
la necesidad de calcular e incluir los costos asociados o indirectos en el presupuesto del
proyecto desde un primer momento. Asi pues, en el informe del Secretario General de las
Naciones Unidas sobre la ejecucion del Plan Estratégico se habia presentado a la Asamblea
General un andlisis detallado de los costos presupuestarios en el que también se tenian en
cuenta todos los costos asociados no vinculados directamente a las obras de
remodelacidn/construccion. La adicion de tales costos, que contribuyé a que aumentase en
general en mas de un 25% la estimacién presupuestaria inicial del Plan Estratégico
facilitada en el estudio conceptual de 2011 sobre obras de ingenieria y arquitectura, indica
la inversién real necesaria para la renovacion.

37. Dado que las estimaciones de los costos del proyecto han de ser lo mas realistas y
precisas posibles a partir de la etapa previa a la planificacion, tales estimaciones deben
encomendarse a profesionales. Los profesionales de las Naciones Unidas entrevistados
destacaron que los encargados de realizar estimaciones debian ser conscientes del elevado
costo de ciertos factores, como los costos de mitigar los efectos de los desechos peligrosos
y otros impactos ambientales; los costos relacionados con la continuidad de las actividades
de las empresas, lo que incluia la preparacion para desastres naturales y casos de
emergencia; un plan de gestion del transporte y de gastos de mudanza; la gestion del
trafico; el alquiler de locales provisionales, etc.

38. En concreto, el conocimiento del mercado local es importante para hacer
estimaciones, especialmente en lugares fuera de la sede. Por ejemplo, los calculos de la
CEPA para el espacio de estacionamiento en los nuevos locales de oficinas, que se agregd
al proyecto en 2008, no eran realistas porque subestimaban los costos, que se basaban en
precios mucho mas bajos que los precios reales del mercado local. Del mismo modo, en el
estudio del caso del proyecto de la UNESCO se puso de manifiesto que las estimaciones
para la renovacion de su sede se basaban en indices de precios y de construccion que no
eran precisos. En algunos paises, las bases de datos nacionales pueden ser utilizadas por los
encargados de realizar las estimaciones para obtener los costos de los materiales, la mano
de obra y otros servicios. En opinion de los Inspectores, para que los presupuestos
preliminares sean confiables, debe consultarse a profesionales familiarizados con los
mercados locales.

22 AJRES/66/258 y A/RES/67/246.
2 AIRES/56/270; AIRES/62/238; y Al68/517, parr. 12.
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39.  El equipo interno del anteproyecto, que esta encargado de las labores previas a
la planificacién, debe facilitar la transicién al futuro equipo del proyecto. En esta etapa
debe preparar las instrucciones para todas las consultorias necesarias (por ejemplo, la
consultoria sobre la gestion de los riesgos) y las descripciones de las funciones de los
miembros del equipo de direccién del proyecto o de las empresas a las que haya que
contratar en la etapa siguiente. La continuidad en la composicién de los equipos de
direccion del proyecto o de los equipos de tareas es importante para preservar los
conocimientos sobre el proyecto.

40.  Una ensefianza obtenida de la ONUN es el hecho de que debe preservarse la
continuidad del mismo equipo de direccion del proyecto en todas las diferentes etapas
del proyecto, ya que la memoria institucional puede facilitar la adopcién de decisiones.
En particular, la ONUN consider6 que constituia un problema para su proyecto el hecho de
tener diferentes equipos del proyecto durante la subetapa del disefio y la etapa de
aplicacion. El equipo del proyecto que supervisé la construccién carecia de importante
informacién porque sus miembros no habian participado en el proceso de disefio.

41. Los Inspectores recomiendan que los jefes ejecutivos de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas presten especial atencion a las etapas preparatorias de
sus proyectos de obras de infraestructura/remodelacién/construccion a fin de
garantizar una transicion sin trabas desde la etapa previa a la planificacion a la etapa
de la planificacion.

Inversion en analisis detallados del ciclo de vida

42.  En las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, los drganos legislativos/
rectores tienden a basar sus decisiones de aprobacion de un proyecto en los resultados de
estudios de viabilidad. El contenido de un analisis de viabilidad varia y puede incluir
conceptos programaticos y de disefio, asi como investigaciones técnicas, como estudios del
emplazamiento y del estado del edificio, evaluaciones de las normas de construccién y de
seguridad, estudios histéricos y ambientales y estimaciones presupuestarias. El desglose de
sus costos puede incluir servicios arquitectonicos y de ingenieria; costos juridicos, de
gestion y de administracion; y sondeos de exploracion®; asi como los honorarios de
consultoria por concepto de estudios de planificacion y estimacion de los costos. Se estima
que el factor de error de los estudios preliminares de viabilidad técnica es del —/+ 30%, si
bien un proyecto muy complejo podria tener un mayor margen de error®; por consiguiente,
los plazos y los costos asociados a los estudios de viabilidad podrian aumentar o disminuir
como minimo un 30%.

43.  Habida cuenta de la magnitud y la complejidad del Plan Maestro de Mejoras de
Infraestructura, la Asamblea General aprob6 en 2000 la suma de 8 millones de délares para
la preparacion de un completo proyecto y un detallado andlisis del costo®, y pidié al
Secretario General que le presentase un informe sobre los resultados, incluidos detalles
sobre las medidas destinadas a proteger a las Naciones Unidas de los sobrecostos y que se
determinasen todas las alternativas viables de la forma mas econémica y eficiente?. De
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Los sondeos de exploracion se realizan para determinar la capacidad del suelo de soportar carga para
colocar sobre él un edificio o realizar otra mejora y el tamafio de la base necesaria; también se
denominan sondeos de compactacion. Véase http://financial-dictionary.thefreedictionary.com/
boring+tests.

Véase http://www.gao.gov/assets/240/231824.pdf en relacion con la renovacion de la Sede de las
Naciones Unidas, pags. 8y 30 y 31.

A/55/7/Add 4.

A/RES/55/238, seccion V.
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conformidad con esta practica, después de las conclusiones indicadas en un estudio sobre
los conceptos técnicos y arquitectonicos, en el que se analizaban tres opciones para el Plan
Estratégico para la Renovacidn del Palacio de las Naciones, la Asamblea General financio
en 2011 un estudio mas detallado sobre la opcién de mediano plazo, que cont6 con el apoyo
del Secretario General de la Organizacién. La ONUG recibi6 2,8 millones de francos suizos
para que contratara a una empresa destinada a realizar un analisis detallado de los costos del
proyecto y un plan detallado por etapas de su ejecucion. Ese estudio detallado, que incluia
un analisis sismico, puso de manifiesto ligeras deficiencias estructurales en un edificio del
complejo, lo que dio lugar a una ampliacién del contenido del Plan Estratégico. Durante su
visita a Panama, los Inspectores fueron informados de que se habian invertido 2 millones de
ddlares en estudios de viabilidad para la construccion del centro regional de las Naciones
Unidas. Esos estudios, realizados por la Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para
Proyectos (UNOPS), incluian un proyecto preliminar y proyectos técnicos detallados, asi
como una evaluacion del impacto ambiental y un estudio arqueoldgico del lugar de la
construccion.

44,  Los edificios administrativos del sistema de las Naciones Unidas incorporan cada
vez mas nuevas tecnologias para mejorar el desempefio ambiental en &mbitos clave como
los del consumo de energia y de agua, la reduccion de las emisiones de gases de efecto
invernadero, la utilizacion de materiales sostenibles y la adecuada gestion de los desechos.
Se estan consiguiendo importantes mejoras en relacion con el aprovechamiento de la luz
natural y el agua de lluvia y la utilizacion de nuevos sistemas de calefaccion/refrigeraciéon y
de ventilacién. En opinion de los Inspectores, estos elementos deben incluir estudios de
viabilidad.

45.  Elciclo de vida de un edificio se refiere a todos los aspectos de un edificio a lo largo
de toda su vida, es decir, desde las etapas de disefio e instalacién a las etapas de terminacion
y de funcionamiento. Cuando se intenta mejorar un aspecto operacional de un edificio que
guarda relacién con el modo en que este fue disefiado, es Util examinar en qué medida esas
mejoras afectaran a la totalidad de la vida del edificio. Por ejemplo, se ha de considerar la
conservacion global de energia. En la mayoria de los casos, no se pone suficiente empefio
en disefiar un edificio en el que se use la energia eficientemente y, por ello, se producen
importantes casos de ineficiencia en la etapa operacional.

46.  Se estan realizando investigaciones para examinar métodos destinados a incorporar
la totalidad del ciclo de vida de un edificio en lugar de concentrarse inicamente en la etapa
operacional como ocurre actualmente. En relacion con este aspecto, el OIEA demostré
seguir una buena préactica al examinar el problema inicial que planteaba la mejora de la
capacidad de los laboratorios de los servicios analiticos de salvaguardias en lo concerniente
a su sostenibilidad a mediano y a largo plazo.

47.  En el contexto de la etapa previa a la planificacién, los jefes ejecutivos de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas deben pedir al organo
legislativo/rector de su respectiva organizacion que aporte fondos suficientes para
realizar estudios de viabilidad, de manera que puedan presentar a dicho érgano
proyectos debidamente analizados y detallados.

Gestion temprana de los riesgos

48.  Se reconoce en general que la etapa conceptual es la mas apropiada para realizar una
gestion de los riesgos, dado que las decisiones adoptadas durante ella tienden a producir
efectos importantes en el costo final. Es asimismo la etapa en que se genera el maximo
grado de incertidumbre sobre el futuro. En respuesta a este tipo de situacion, la gestion de
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los riesgos puede desempefiar un papel importante para controlar el nivel de los riesgos y
mitigar sus efectos?.

49. Durante el examen, los Inspectores observaron que Unicamente 1 de los 14
proyectos examinados, a saber, el Plan Estratégico para la Conservacion del Patrimonio del
Palacio de las Naciones, incluia la utilizacién de un enfoque de gestion de los riesgos en la
etapa previa a la planificacion. En concreto, la OSSI prepar6 y ultimé un registro en el que
se sefialaban los riesgos relacionados con la estrategia, la gobernanza y las actividades del
Plan Estratégico, registro que se facilitd al equipo del proyecto de la ONUG en 2013.
Mientras tanto, la ONUG ya habia comenzado sus preparativos para dar cumplimiento a
una recomendacién anterior de la OSSI que figuraba en el informe titulado "Auditoria
técnica en profundidad de las obras del Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura™,
concerniente a los futuros planes de mejoras de infraestructura, y concretamente la
sugerencia de que las Naciones Unidas llevasen a cabo una evaluacion cuantitativa del
riesgo, de conformidad con la practica del sector, en relaciéon con proyectos de gran
magnitud o complejos®®. La ONUG procedié a contratar a una empresa de consultoria
especializada en la gestion de riesgos para que estableciese y mantuviese actualizado su
propio registro de riesgos a lo largo de todo el ciclo vital del Plan Estratégico.

50.  Enrecientes investigaciones académicas se ha llegado a la conclusién de que la falta
de utilizacién o la utilizacién insuficiente de la gestidn de los riesgos puede obedecer a lo
siguiente: complejidad o falta de conocimiento de la técnica; duracion del proceso; o falta
de la informacion o de los recursos necesarios para aplicar el proceso®. Los Inspectores
consideran que redunda en interés de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas sefialar y eliminar las causas que les impiden realizar una evaluacién de la
gestién de los riesgos en la etapa previa a la planificacion. Ademas, aconsejan a las
organizaciones que se aseguren de que se incluyen lo antes posible metodologias
apropiadas de gestién de los riesgos en los proyectos de obras de infraestructura/
remodelacidn/construccion.

E. Consultas con los interesados

51.  Si los valores de una organizacién como cliente no se comprenden enteramente en
un proyecto de construccion, el resultado puede consistir probablemente en un escaso
cumplimiento de las expectativas del cliente o en multiples alteraciones del disefio durante
el proceso del proyecto, lo que entrafiara costos adicionales y frustracion entre las partes
interesadas.

52.  El suministro de informacion puede considerarse un proceso continuo, incluyente e
interactivo en el que participan todos los interesados, incluidos los usuarios finales*. El
suministro de informacion debe comenzar en la etapa conceptual con el fin de establecer
una base para decidir sobre el proyecto y para sustentar diversos procesos con distintos
objetivos antes de proceder al disefio y a las actividades de construccion y durante su
realizacion. El suministro de informacion no consiste Unicamente en especificar las
necesidades que se requiere satisfacer, sino también en evaluar en qué medida las

% Ng, Tze Ling, "Risk management: its importance during the conceptual stage of construction projects

in Australia". Tesis en la Universidad de South Australia (2004). Puede consultarse en
http://ura.unisa.edu.au/R/?func=dbin-jump-full&object_id=unisa44025.

2 A/67/330, recomendacion 2.

30" Jensen, Per Anker,"Inclusive briefing and user involvement: case study of a media centre in
Denmark". Architectural Engineering and Design Management, vol. 7, N° 1 (2011), pags. 38 a 49.
Puede consultarse en http://orbit.dtu.dk/en/publications/inclusive-briefing-and-user-involvement
(f73d66aa-98d5-42h0-a02a-28983433ea5b).html.

GE.14-09679 13



JIU/REP/2014/3

propuestas del disefio se ajustan a las necesidades y aspiraciones. El estudio del caso del
OIEA pone de manifiesto la tactica idonea de comunicacién constante seguida por el
Organismo en el proyecto de mejora de la capacidad de los servicios analiticos de
salvaguardias: desde un primer momento el OIEA ha logrado que los Estados miembros y
los departamentos internos, constituidos en usuarios finales, participaran en la formulacién
de opciones que tenian en cuenta las necesidades iniciales y garantizaban el acuerdo de
todas las partes interesadas en relacion con los tres subproyectos® que se habfan indicado
en el proyecto, antes de solicitar la correspondiente aprobacion.

53.  Los representantes del personal de algunas organizaciones sefialaron que los errores
en la etapa conceptual de un proceso podian haberse evitado si se hubiese consultado a los
consejos del personal. Un ejemplo ilustrativo era el de los nuevos locales de oficinas de la
ONUN, en relacién con los cuales nadie observo a tiempo que el edificio carecia de una
rampa para que pudiesen acceder del primer piso al segundo las personas con discapacidad
fisica, al tiempo que los ascensores eran demasiado pequefios para ser utilizados con ese
propdsito. El personal directivo de la ONUN manifest6 que todos los pisos del edificio eran
accesibles mediante ascensores de tamafio estandar, en los que cabia una silla de ruedas. No
obstante, a raiz de un simulacro de evacuacion, se dieron cuenta de que en los ascensores
no cabia una persona en una camilla. En opinion de los Inspectores, la falta de rampas de
acceso constituia un grave riesgo, especialmente en situaciones de emergencia, cuando
quedaba restringido el uso del ascensor.

54.  La practica comun de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, pese a
la extraterritorialidad de que disfrutan sus locales, consiste en aplicar voluntariamente en el
sector de la construccién la normativa local sobre seguridad, medio ambiente, proteccién
contra incendios y conservacion de la energia®. En Ginebra, antes de comenzar un
proyecto, las organizaciones internacionales consultan con los servicios cantonales de
proteccion de ciertos lugares y monumentos, que se encargan de clasificar los edificios
historicos y de aprobar los correspondientes proyectos de rehabilitacion®. En Nueva York,
las Naciones Unidas procuran cumplir con las normas arquitecténicas y de seguridad de los
Estados Unidos de diversas formas®.

55.  El Departamento de Seguridad (DS) de las Naciones Unidas, que se encarga de
impulsar la aplicacién de las normas de seguridad y supervisar su cumplimiento por las
organizaciones de todo el sistema, debe ser consultado desde un primer momento en
relacion con los requisitos de seguridad de los proyectos de remodelacién/construccion. Los
resultados de las consultas deben registrarse para poderlos consultar ulteriormente durante
el ciclo de vida del proyecto. Las evaluaciones de la seguridad han de realizarse
obligatoriamente en el proceso de establecimiento de locales comunes de las Naciones
Unidas, ya que es necesario que los equipos de las Naciones Unidas en los paises definan
los principales efectos que se producen en cuanto a los costos con miras a ajustarse a los
criterios y cumplir las normas minimas operativas de seguridad (MOSS)® y otras politicas
pertinentes. EI DS de las Naciones Unidas publicé un informe que se consider6 parte de los
estudios de viabilidad para la construccion del centro regional de las Naciones Unidas en
Panama. Una ensefianza obtenida del proyecto Casa Unica Verde de las Naciones Unidas
en Hanoi fue que las multiples revisiones de los requisitos de seguridad habian retrasado

81 Ampliacién del Laboratorio Limpio de Muestras Ambientales (CLE), Laboratorio de Materiales

Nucleares (NML) y Mejoras en la Infraestructura y la Seguridad.

%2 JIU/REP/2001/1, pérr. 22.

% Etat de Genéve. Véase http://www.ge.ch/patrimoine/sms/subventions.asp?#batiments.

3 JIU/IREP/2001/1, pérr. 24.

% Véase http://unsceb.org/content/action-security-and-safety-staffminimum-operating-security-
standards-moss.
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ocho meses la puesta en marcha del proceso de adquisiciones e incrementado el
presupuesto del proyecto en 1,8 millones de délares aproximadamente.

F. Gobernanza

56.  Un marco para la gobernanza del proyecto es esencial para el éxito de cada uno
de los principales proyectos de remodelacidn/construccién. En este contexto, por
gobernanza se entiende la combinacién de procesos y estructuras aplicados por
diversas juntas para informar, dirigir, administrar y supervisar las actividades del
proyecto con miras al logro de sus objetivos. Dado que ese marco describe el modo en
que funcionara Unicamente ese proyecto concreto, su estructura y sus relaciones jerarquicas
pueden diferir en buena medida de las relaciones jerarquicas habituales de la direccién de
los programas de cada organizacion. Como el marco orienta el proceso de adopcion de
decisiones a medida que avanza el proyecto, en él debe indicarse el nivel de autoridad que
se requiere para cada tipo de decision y para la aprobacion de cambios.

57.  La mayor parte de los planes de proyectos presentados por las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas describen las estructuras de gobernanza de sus proyectos en
graficos ilustrativos que muestran las relaciones existentes en materia de rendicion de
cuentas e incluyen la funcién que desempefia cada persona en el proyecto. En esos graficos
también se definen los diferentes grupos/equipos que estructuran el marco de
responsabilidad y de rendicién de cuentas del proyecto (comité directivo, equipo técnico,
etc.) (véase el anexo I1). El hecho de llegar a un acuerdo sobre la estructura de gobernanza
del proyecto constituye un paso fundamental, ya que aclara al equipo del proyecto sus
responsabilidades y puede servir ulteriormente para definir los criterios de la administracion
respecto de las cuestiones que vayan surgiendo y el modo de responder del mecanismo de
control de los cambios®.

58. En funcién de la complejidad del proyecto de remodelacidn/construccion
emprendido, las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas pueden constituir un
comité directivo para ocuparse oficialmente de la supervisién, sobre todo en lo concerniente
a la presentacion de informes a los 6rganos legislativos/rectores sobre los avances del
proyecto. Los comités directivos supervisan las funciones y responsabilidades generales de
todos los participantes en el proyecto. Estan integrados por representantes de las oficinas de
la organizacion que ocuparan el nuevo espacio. Las respuestas de la OMS y del ONUSIDA
al cuestionario del examen pusieron de manifiesto que habian empleado un modo muy
eficiente de supervisar su proyecto de construccién conjunto: un comité técnico presentaba
informes sobre la situacién de los trabajos al comité directivo, que se encargaba de
supervisar la construccion.

59. En la OIT, en respuesta a una recomendacion del Auditor Externo® se implantd
en 2013 una estructura de gobernanza revisada que inclufa un comité de gobernanza® para
lograr una mayor supervision y garantizar que todas las cuestiones se examinasen
prontamente y en consonancia con las normas, reglamentos y procedimientos aplicables de
la OIT. Esta previsto que ese comité se relina mensualmente, si bien el director del proyecto
informd a los Inspectores de que, en la practica, se reunia semanalmente. Ademas, se
constituy6 un comité directivo para realizar actividades de apoyo y asesorar periédicamente

% \/gase http:/fwww2.cit.cornell.edu/computer/robohelp/cpmm/Phase2_Process_

Descriptions.htm#2.2.8.

ILC.102/FIN. "Informe financiero y estados financieros consolidados y comprobados del afio que
finalizo el 31 de diciembre de 2012 e informe del Auditor Externo"”, parr. 82.

IGDS N° 325, de 23 de mayo de 2013. Directiva de la Oficina sobre el proyecto de renovacion de la
sede.
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38

GE.14-09679 15



JIU/REP/2014/3

16

al comité de gobernanza y proponer soluciones a los problemas. El comité directivo cuenta
con 12 miembros, ya que esta integrado por los 8 miembros del comité de gobernanza y 3
representantes de los Departamentos de Recursos Humanos, Desarrollo y Comunicacion,
asi como por 1 representante del Sindicato del Personal; el Auditor Interno Jefe puede
asistir a las reuniones en calidad de observador. Estd previsto que el comité directivo se
re(ina por lo menos trimestralmente.

60. La nueva estructura de gobernanza del proyecto de la OIT también incluye un
comité de coordinacién, integrado por seis miembros del comité de gobernanza de la OIT y
representantes de las autoridades suizas competentes. Fue establecido para supervisar las
obras de renovacion y garantizar que en la mayor medida posible fuesen compatibles con
las normas suizas pertinentes y respetasen el caracter de organizacion internacional de la
OIT. En Ginebra, todos los proyectos tienen comités que también incluyen a participantes
externos: ademas del funcionario que representa a la Confederacién Suiza, incluyen a un
representante de la Fondation des immeubles pour les organisations internationales
(FIPOD®, un representante del Cantdn de Ginebra y un representante del Ayuntamiento de
Ginebra.

61.  Los proyectos de construccion de la OMPI y la OMC estan a cargo de un comité de
construccion, en tanto que en el OIEA, en la Casa Unica Verde de las Naciones Unidas en
Hanoi y en el centro regional de las Naciones Unidas en Panama, que utilizan la misma
metodologia para la direccion de proyectos®, su 6rgano de gobernanza se denomina junta
de proyectos. Si bien todos los érganos de gobernanza difieren en cuanto a su tamafio, la
configuracion de las funciones que representan y el nivel de los funcionarios participantes,
se entiende que todos ellos han de ser érganos decisorios de alto nivel.

62. Durante una entrevista en el complejo Gigiri, los funcionarios de la ONUN
explicaron a los Inspectores que habian establecido un érgano de asesoramiento para su
proyecto de construccién concluido, a saber, el Grupo de Trabajo sobre los Nuevos Locales
de Oficinas. Los funcionarios manifestaron que, como el proyecto habia avanzado, el papel
de los participantes en el Grupo de Trabajo se habia extendido gradualmente a &mbitos
tedricos y practicos en materia de construccién de los que carecian de conocimientos. La
ONUN habia resuelto el problema mediante el nombramiento de un asesor técnico
independiente. No obstante, esta experiencia demostrd que los miembros de tales érganos
de asesoramiento de los proyectos debian poseer conocimientos basicos de construccion y
que debian acordarse de antemano sus mandatos, funciones, responsabilidades,
obligaciones y tiempo que habian de dedicar a su labor.

63. Durante la ejecucién de su proyecto, la OMC consider6 que su mecanismo de
codecisiones sobre el proyecto, a saber, el comité de construccién, que inicialmente habia
estado integrado por 20 personas, era demasiado grande y resultaba dificil convocarlo y
lograr que adoptara decisiones. Entonces fue reducido Gnicamente a 5 miembros a los
efectos de que pudiera actuar con flexibilidad; en su nueva composicion incluia al Asesor
Juridico, el Jefe de Administracion, el Contralor, el Director de Proyectos y el Jefe de
Gabinete, quien presidia el comité. El comité se reunié con una frecuencia variable, en
funcién de las necesidades del proyecto. En la OMPI, el comité de construccion esta
integrado por 5 miembros, incluidos el Director General y el Director General Adjunto; se
reine mensualmente y estd presidido por el Director General. El Equipo Interno de
Seguimiento del Proyecto es un equipo mas flexible de 8 miembros que se relne
semanalmente, en tanto que el Comité de Coordinacion de la Gestion de la Construccién se
redne a diario.

39
40

Véase www.cooperationinternationalegeneve.ch/buildings-and-offices y www.fipoi.ch/en.
En el parrafo 78 del presente documento y en la nota de pie de pagina de ese parrafo figura
informacion sobre el proyecto PRINCE2.
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64. En el OIEA, la junta del proyecto de mejora de la capacidad de los servicios
analiticos de salvaguardias, que estaba encabezada por el Director General Adjunto y Jefe
del Departamento de Salvaguardias, actud en calidad de entidad decisoria de alto nivel y
rindié cuentas de todos los gastos del proyecto. El director del proyecto informé
diariamente a la junta del proyecto, en tanto que, en el caso de las orientaciones técnicas y
las decisiones de los usuarios del laboratorio, el director del proyecto realiz6 actividades de
enlace con el equipo de usuarios del laboratorio. En el estudio del caso del proyecto de
mejora de la capacidad de los servicios analiticos de salvaguardias se observé que el
establecimiento de esa sencilla estructura de presentacion de informes entre la junta del
proyecto de mejora, el director del proyecto y el equipo de usuarios del laboratorio era muy
eficiente y efectiva a los efectos del proceso de adopcidn de decisiones.

65.  Las organizaciones examinadas han observado que los drganos internos de adopcion
de decisiones deben ser suficientemente flexibles para celebrar frecuentemente las
reuniones gque sean necesarias para garantizar la formulacién de orientaciones periédicas y
la supervision por parte de su equipo de administracion del proyecto, con lo que se evitan
retrasos en la adopcién de decisiones, que podrian afectar al avance del proyecto. Una
ensefianza obtenida del estudio del caso de la UNESCO fue que el proyecto carecia de un
verdadero equipo de supervision interna, dado que su comité directivo Gnicamente se reunié
tres veces en un afio. Ademas, la OIT, la OMPI y la OMC destacaron la importancia de
incluir en sus Organos decisorios a oficiales juridicos familiarizados con las leyes
nacionales en materia de construccion.

66.  Los Inspectores son conscientes de que todo proyecto de remodelacidn/construccion
es Unico en su género. No obstante, consideran que, independientemente de su envergadura
y su complejidad, los proyectos deben estar a cargo de un 6rgano de alto nivel que cuente
con el apoyo necesario. Los Inspectores observaron que la estructura de gobernanza
propuesta por la Secretaria de las Naciones Unidas a raiz de sus experiencias recientes era
adecuada para los principales proyectos y podia reajustarse en consecuencia (véase el
anexo I11). Por ejemplo, la ONUG, en lo concerniente a la estructura de la gobernanza de su
Plan Estratégico para la Conservacion del Patrimonio del Palacio de las Naciones, reajustd
la estructura de gobernanza propuesta en funcién de sus necesidades (anexo 1V). Los
Inspectores recomiendan que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
reajusten su estructura de gobernanza en materia de obras de infraestructura/
remodelacidn/construccion en funcién de sus necesidades cuando realicen actividades
previas a la planificacién de proyectos mas pequefios.

67. Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deben velar por que, en el contexto de la etapa previa a la planificacion, sus
respectivas organizaciones establezcan una solida estructura de gobernanza de los
proyectos con claras lineas de responsabilidad, lo que incluye un comité directivo
superior presidido por un administrador superior que rinda cuentas y acceso a
expertos externos, asi como un equipo solido y experimentado de administracion del
proyecto que se encargue de la planificacion y de la supervision diarias.
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Etapa de planificacion de los proyectos de remodelacién/
construccion

68.  En las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, la planificacidon de los
proyectos de obras de infraestructura/remodelacidn/construccion da comienzo previa
autorizacion por el 6rgano legislativo/rector de la organizacién de que se trate. Una
planificacién efectiva y eficiente debe combinar todos los elementos siguientes.

Gréfico 3
Elementos de una planificacion efectiva y eficiente*

A. Administracion B. Elaboracion del C. Pre i6 D. Adjudicacion de
del proyecto disefio los ¢ los contratos
® Equipode e Perfeccionamiento o Aplicacion de ® Adaptacion del
administracion del contenido del normas proceso de
del proyecto proyecto internacionales adquisiciones
® Presupuesto del adaptadas a la
e Herramientas de proyecto después realidad local
administracion del de la realizacion de
proyecto estimaciones
detalladas de los o Orientaciones,
e Gestion de los costos supervision y apoyo
riesgos juridicos
e Manuales del o Seleccion del tipo
proyecto de contrato
apropiado

o Garantias de
construccion

Administracion del proyecto

69.  Enlos proyectos de remodelacidn/construccion de las organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas, por administracion del proyecto se entiende el conjunto de controles
que ofrecen garantias razonables de una suficiente capacidad de administracion para el
cumplimiento de los mandatos, lo que incluye recursos financieros suficientes, recursos
humanos competentes y mecanismos apropiados de administracion del proyecto.

70. Habida cuenta de que el personal directivo superior de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas es consciente de que el proceso de construccion entrafia un
gran nimero de riesgos, dicho personal adopta medidas para mitigarlos e incrementar la
posibilidad de que se alcancen las metas y los objetivos establecidos para el proyecto. Los
encargados de la administracion del proyecto planifican, organizan y dirigen actividades
encaminadas a ofrecer garantias razonables para el logro de las metas y los objetivos del
proyecto. Todos los especialistas entrevistados estuvieron de acuerdo en que habia de
realizarse una labor de sensibilizacién y de control de los costos del proyecto durante sus
etapas de planificacion y de disefio. Para conseguirlo, los equipos del proyecto han de
comenzar por establecer hipétesis realistas sobre el concepto, el contenido y el costo finales
lo antes posible durante la vida del proyecto.

41 preparado por el equipo que confecciond el informe de la DCI.
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Equipo de administracion del proyecto

71.  Otro aspecto sobre el que la mayoria de los funcionarios de las Naciones Unidas
entrevistados estaban de acuerdo era en que era esencial una estructura efectiva de
administracién del proyecto. Los resultados de los estudios de casos realizados por la DCI
confirman que todo proyecto requiere direccién, administracién, control y comunicacion,
utilizando una estructura diferente de la de los supervisores directos. Dado que un proyecto
suele abarcar funciones de distintos ambitos y requiere colaboracion, su estructura ha de ser
flexible y tener una amplia base de conocimientos especializados durante un determinado
periodo de tiempo. La mayoria de los entrevistados estuvieron de acuerdo en que deberia
seleccionarse lo antes posible a equipos con formacion adecuada que abarcasen un conjunto
de conocimientos de normas y principios internacionales y locales para lograr una mejor
comprension de las normas profesionales locales.

72.  Los funcionarios de la OIT revelaron que el personal administrativo superior habia
sido consciente en una de las primeras etapas de que los conocimientos especializados de la
organizacion no estaban en consonancia con la magnitud del nuevo proyecto de resultas de
la falta de experiencia en grandes construcciones; la OIT contratd ulteriormente, a saber, en
noviembre de 2012, a un nuevo director del proyecto con experiencia pertinente, quien
procedia del sector privado. Sobre la base de las anteriores experiencias con proyectos, el
OIEA reconocid que carecia de procedimientos y politicas uniformes para la administracion
de proyectos y contrat6 a profesionales especializados en direccién de construcciones para
que estuviesen a la cabeza de un proyecto de tan gran complejidad. Posteriormente se
concibio6 dentro del OIEA una entidad separada —el grupo de gestién de proyectos— con
el fin de que dirigiera exclusivamente toda la ejecucidon del proyecto de mejora de la
capacidad de los servicios analiticos de salvaguardias. Asumid el papel de 6rgano de
direccion del proyecto y se encargd de la gestién de los contratos, la garantia de calidad, la
estimacion de los costos, la contabilidad y la planificacion y el control del proyecto.

73.  El director del proyecto se encarga de la supervisién cotidiana y del proceso de
adopcién de decisiones relacionadas con la planificacion, el disefio y la construccién de la
nueva instalacion propuesta. Eso incluye todos los aspectos del proyecto, como el
establecimiento del equipo de administracion del proyecto, los requisitos programaticos y
funcionales de la instalacién, la contratacion y gestion de una empresa de disefio
arquitecténico de un tercero, la preparacion de documentos contractuales que se utilizaran
para contratar a la empresa de construccion de un tercero durante la etapa de ejecucion y la
realizacién de actividades de enlace con las autoridades del pais anfitrién. La organizacién
propietaria y el director del proyecto han de participar directamente en la estimacion de los
costos del proyecto, el control de los costos y la formulacidn de propuestas de modificacion
de las estimaciones de los costos, de todo lo cual rendiran cuentas.

74.  Un oficial juridico que trabaja bajo la supervision de la Oficina de Asuntos Juridicos
(OAJ) de las Naciones Unidas esta fisicamente proximo a la Oficina del Plan Maestro de
Mejoras de Infraestructura y esta disponible para celebrar consultas y debates. Sobre la base
de la experiencia del Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura, la OAJ aconsejé a la
ONUG que también incluyera a un oficial juridico en el equipo del Plan Estratégico para
Conservacién del Patrimonio del Palacio de las Naciones. En opinién de los Inspectores,
esa practica debe seguirse en todos los futuros proyectos en gran escala del sistema.

75.  El estudio del caso del proyecto de construccion de la OMPI puso de manifiesto que
esta disponia de un impecable equipo interno y externo de direccion de proyectos. El
equipo interno tenia formacion sobre el tema, ya que habia seguido de cerca las obras de
construccion durante seis afios; asi pues, estaba en condiciones de hacerse cargo de la
administracion del proyecto cuando se retird la empresa privada que habia sido contratada
como contratista general (véase el anexo I, hitos del proyecto de la OMPI: 2012).
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76.  Las entrevistas pusieron de manifiesto que se necesitaba un asesor técnico
independiente para todos los principales proyectos. El papel del asesor técnico
independiente es asesorar sobre las cuestiones técnicas y de otra indole al comité directivo/
asesor de nivel superior. Los asesores técnicos son independientes de las estructuras de la
administracién de los proyectos; no desempefian funciones de supervision ni de suministro
de informacién respecto de los equipos del proyecto y Unicamente informan a los comités
directivos/asesores. La OMC adoptd esa practica y se beneficié de contratar a un asesor
técnico, quien cuestiond algunas de las decisiones. Sobre la base de su propia experiencia
positiva, la ONUN subrayé la importancia del asesor técnico independiente a los efectos de
apoyar al Grupo de Trabajo sobre los Nuevos Locales de Oficinas, cuyos miembros no
estaban familiarizados con el ambito de la construccién. En algunos casos, el papel del
asesor técnico podia ser desempefiado por una empresa de evaluacion. Como parte de la
diligencia debida en el marco del proyecto de la OIT, una empresa especializada en la
evaluacién de costos esta realizando un examen independiente de las estimaciones de los
costos*. La CEPA sugirid un examen por otros expertos, como un arquitecto, un ingeniero
0 una empresa de administracion de proyectos, con el fin de analizar lo que se habia hecho
y formular observaciones desde el punto de vista profesional.

77.  En relacién con todos los aspectos de la renovacién histérica y compleja de la Sede
de las Naciones Unidas, el Secretario General de la Organizacion, cuando examina tales
aspectos, no es asesorado por un Gnico asesor técnico, sino por la Junta Consultiva sobre el
Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura, integrada por seis miembros®. Aunque esta
Junta actlia por mandato de la Asamblea General desde el comienzo del Plan Maestro, sus
miembros no fueron designados hasta 2010*. El Presidente de la Junta Consultiva del Plan
Maestro fue designado por el pais anfitrion, al tiempo que se seleccioné a un miembro por
cada uno de los cinco grupos regionales. Los seis son expertos en arquitectura y actGan a
titulo personal. La Junta Consultiva sobre el Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura se
redne trimestralmente en Nueva York.

Herramientas de administracion

78.  Los directores del proyecto tienen a su disposicion varias herramientas de
administracién. Los funcionarios de la UNOPS informaron a los Inspectores de que todos
sus proyectos tenian como base de su administracién la metodologia de los Proyectos en
Entornos Controlados, segunda version (PRINCE2)®, en el sentido de que los proyectos
eran administrados por etapas, habia una justificacion de sus actividades y un aprendizaje
de la experiencia constantes, las funciones y las responsabilidades estaban debidamente
definidas y se hacia especial hincapié en la entrega del producto. Naturalmente esa
metodologia también ha sido aplicada por la UNOPS en el proyecto del centro regional de
las Naciones Unidas en Panama. El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) sigui6 el ejemplo de la UNOPS respecto de la Casa Unica Verde de las Naciones
Unidas en Hanoi. Ademas, el OIEA utiliz6 la metodologia PRINCE2 para su proyecto de
mejora de la capacidad de los servicios analiticos de salvaguardias en Seibersdorf.
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OIT, GB.319/PFA/4, parrs. 18y 19.

Véase http://www.un.org/News/Press/docs/2010/note6246.doc.htm.

A/RES/63/270.

PRINCE2 pretende ser un método flexible de administracion de proyectos adaptado a cada
organizacion, que abarca todos los tipos de proyectos. PRINCE?2 es de hecho un modelo preparado y
utilizado profusamente por el Gobierno del Reino Unido, con un amplio grado de reconocimiento y
utilizacion en el sector privado tanto en el Reino Unido como en otros paises. El desarrollo de
PRINCE?2 a partir del anterior método PRINCE se inspir6 en mejoras basadas en los usuarios,
especialistas en gestion de proyectos y un grupo de examen de 150 organizaciones de los sectores
publico y privado. Véase http://www.prince-officialsite.com/.
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79.  La Secretaria de las Naciones Unidas ha obtenido un contrato de tres afios de un
acreditado proveedor de PRINCE2 y ha impartido formacién a sus funcionarios sobre la
utilizacion de ese método de administracion en el marco de un curso avanzado de
capacitacion en materia de administracion de proyectos. No obstante, esa herramienta de
administracién no ha sido adoptada por los departamentos/secciones/dependencias que
participan en los proyectos de remodelacién/construccion, ya que el curso de formacion no
estd destinado a su personal. Los Inspectores opinan que los proyectos de obras de
infraestructura/remodelacion/construccion de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas deben aprovechar las ventajas de este tipo de herramienta de
administracion.

80.  Para establecer los plazos correspondientes y gestionar los progresos del proyecto
respecto del presupuesto, el grupo de administracion del proyecto del OIEA utilizo el
método denominado de gestion del valor obtenido®, herramienta bien documentada de
administracién de proyectos que puede resultar eficaz para proceder al seguimiento y la
supervision de los plazos y la evolucion de los costos en tiempo real. Para cada entregable,
el proyecto se desglosé en elementos administrables y se le imputaron recursos, tras de lo
cual se sigui6 un método de trayectoria critica para establecer un calendario de actividades.
Los presupuestos asociados o las cuentas de los costos se calcularon para cada uno de los
elementos administrables utilizando la estructura de desglose de los trabajos en funcion de
su costo. Después se prepar6é un cuadro de los costos proyectados para cotejarlo con la
estructura de desglose de los trabajos y el cuadro de actividades proyectadas con la
informacién financiera del proyecto ordinario y las estimaciones objetivas del porcentaje de
terminacion del desglose de los trabajos. Segun el estudio del caso del proyecto de mejora
de la capacidad de los servicios analiticos de salvaguardias, el grupo de administracion del
proyecto tenia una descripcién grafica del desempefio del proyecto.

81. EI OIEA también ha adoptado el enfoque de "construccidn adaptada al presupuesto”.
Cuando un equipo de administracion del proyecto adopta este enfoque, se hacen
preparativos para establecer &mbitos por orden de prioridad, considerando que la ulterior
construccion podria realizarse por etapas en funcion de la disponibilidad de fondos*’. Dos
de los 14 proyectos examinados han adoptado este enfoque: las ampliaciones de los
laboratorios del OIEA y del Centro William Rappard de la OMC. Ambos proyectos han
terminado dentro de los limites de los presupuestos que se les habian asignado. Ademas, la
ampliacién extra muros de la OMC fue disefiada por un arquitecto seleccionado mediante
un concurso internacional de disefio, y la construccion se realizé utilizando la metodologia
del disefio adaptado al costo.

Gestidn de los riesgos

82.  La gestion de los riesgos es una herramienta dinamica de administracion de los
proyectos utilizada para reducir las posibilidades de pérdidas durante una actuacion, lo que
deja un rastro auditable de cambios. El proceso se centra en los recursos del proyecto
destinados a reducir la vulnerabilidad, proporcionando una pronta visibilidad de los
posibles ambitos de problemas y generando actividades de mitigacion. Una adecuada
gestion de los riesgos debe abarcar a la totalidad del equipo del proyecto, incluidos los
encargados del disefio, las obras de ingenieria, las actividades mercantiles, los contratos, las
finanzas, las compras, las estimaciones y los controles del proyecto. El proceso, que es
permanente y no tiene fecha de terminacion, tiene caracter iterativo y sirve para identificar,
cuantificar, establecer modelos, administrar y supervisar. El analisis puede incluir la
identificacion de los riesgos, elementos de estimacion y de programacion, nuevos riesgos,
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Véase http://www.projectsmart.co.uk/earned-value-management-explained.html.
OIEA-CN-184/214. Puede consultarse en http://www.iaea.org/safeguards/Symposium/2010/
Documents/PapersRepository/214.pdf.
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riesgos secundarios, cambios del contenido, érdenes de cambio y costos reales con el fin de
proporcionar una descripcion grafica del caracter cambiante de los riesgos del proyecto a lo
largo del tiempo™.

83.  Como ya se ha indicado, la gestidn de los riesgos con establecimiento de modelos de
probabilidades puede utilizarse para reducir los imprevistos de un proyecto desde una
estimacion conjetural de entre el 10% y el 20% a una cifra cuantitativamente determinada y
que suele variar entre el 3% y el 8%. A medida que avanza el proyecto y aumenta el grado
de confianza en sus costos, puede llevarse a cabo una pronta liberacion de las sumas para
imprevistos, lo que permite invertir el dinero en otro lugar.

84.  En la planificacidn de proyectos, debe prepararse un plan detallado de riesgos
gue incluya la identificacion y evaluacién de los riesgos y la planificacion de
estrategias para minimizar o evitar los riesgos. A lo largo de todo el proyecto, el plan de
riesgos sera supervisado sistematicamente, se incluird en informes periédicos sobre la
situacion y se actualizara en la medida necesaria. Es esencial que toda actividad de gestion
de los riesgos se presente en un formato que pueda ser utilizado cotidianamente por todos
los encargados de los riesgos y que sirva para mitigarlos.

85.  De conformidad con la Carta de Construccion de la OMPI, se establecieron dos
registros de riesgos independientes para analizar y mitigar los riesgos relacionados con el
proyecto; uno de ellos quedd a cargo del equipo de administracion interno y el otro a cargo
del director de proyectos externos. No obstante, el equipo de administracién interno en
ocasiones no pudo actualizar sistematicamente su registro de riesgos porque no se le habian
asignado recursos humanos adecuados para el desempefio de esa tarea. Los Inspectores
recomiendan que se proporcionen recursos humanos suficientes para mantener y
actualizar los registros de riesgos.

86.  En el estudio del caso del proyecto de la sede de la OMPI se observd que, aungue
mucho riesgos habian sido sefialados, abordados y eliminados de los registros, uno de los
riesgos mas importantes del proceso de construccion®®, a saber, el incumplimiento por el
contratista, se habia sefialado, pero no se habia mitigado. No se prepar6 ningun plan de
mitigacion de ese riesgo y no se tuvo verdaderamente en cuenta ninguno de los indicios de
que el contratista podria dejar inacabado el edificio de la OMPI.

Cartas o0 manuales del proyecto

87. En la Secretaria de las Naciones Unidas, una de las ensefianzas obtenidas del
proyecto de nuevos locales de oficinas es la necesidad de establecer procedimientos
globales de funcionamiento general al comienzo de un proyecto. La Oficina del Plan
Maestro de Mejoras de Infraestructura esta utilizando un manual de proyectos de ese tipo
para el Plan Maestro. Una vez que este haya terminado, la Oficina del Plan Maestro
transferird su manual de proyectos a la ONUG para que lo utilice en el Plan Estratégico
para la Conservacion del Patrimonio del Palacio de las Naciones. La OMPI también ha
preparado un documento interno titulado "Carta del Proyecto de Construccion del Nuevo
Edificio de la OMPI", que contiene informacion detallada sobre la observancia de las
mejores practicas de las Naciones Unidas y las normas internacionales, los nuevos
principios generales de la OMPI en materia de adquisiciones y compras y las directrices de
administracion de los principales proyectos; sobre el papel y las funciones de las diversas
juntas y comités que han de constituirse y el papel de la empresa encargada de la
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Scott Cullen, "Risk Management". Instituto Nacional de Ciencias de la Construccién (2012). Puede
consultarse en https://www.wbdg.org/project/riskmanage.php.

David Arditi, "The risk of contractor default”, resumen del discurso inaugural. Departamento de
Obras Civiles, Arquitectdnicas y Ambientales, Instituto de Tecnologia Illinois, Chicago (Estados
Unidos).
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administracién del proyecto; sobre la responsabilidad de la junta de seleccidn respecto de
los procesos de preseleccién y de seleccidn de la empresa de administracion del proyecto, el
contratista general y la entidad financiadora; y sobre las funciones de supervisién del
Comité de Auditoria, el Auditor Interno y el Auditor Externo.

88.  La preparacion de una carta® o manual de proyectos que incluye todos los
aspectos mencionados de la administracién de los proyectos y establece su estructura 'y
su marco es una practica esencial de cualquier organizacién del sistema de las
Naciones Unidas que emprenda un importante proyecto de renovacién o de nueva
construccién. Una vez que una organizacién pone en marcha la idea de una
construccidn/remodelacion principal, ha de prepararse el documento pertinente, en el que se
detalle cémo se propone interactuar con el sector privado a efectos de la
construccidn/remodelacion. Las cartas o manuales de proyectos también deben incluir
multiples aceptaciones de los titulares e interesados. De esa manera, la sustitucidn de
funcionarios en los cargos de responsabilidad de las organizaciones no puede dar lugar a
una modificacion deliberada de decisiones ya adoptadas.

B. Elaboracion del disefio

89.  Gradualmente se contara con un disefio que abarque los intereses y las expectativas
de todos los participantes en el proyecto y se ajuste a las necesidades generales de cada
ambito de la organizacion propietaria y a sus parametros presupuestarios. En esa etapa, se
preparan disefios esquematicos detallados; tales disefios muestran la ubicacién y la
organizacion, la forma general del edificio, la distribucién del programa y un esbozo de los
componentes y sistemas que hay que disefiar o especificar para obtener el resultado final.
La elaboracion del disefio amplia la escala de examen. Se exponen con mas detalle todos
los aspectos del edificio y el proceso de colaboracidn continda con el arquitecto o consultor
principal que facilita las diversas aportaciones. A partir de esta etapa, se presenta un disefio
detallado al 6rgano de supervision del proyecto con miras a su aprobacién/mejoramiento.

90. La elaboracidn del disefio ofrece un plan de aplicacion a los efectos de la ejecucion
del proyecto y sus directivas definidas de disefio. Describe los hitos principales del
proyecto, las fuentes de financiacion y los factores de incertidumbre o los riesgos que
pueden afectar a la ejecucion del proyecto. A partir de una evaluacion del estudio de
viabilidad, la elaboracién del disefio entrafia el establecimiento de etapas, de planes de
locales provisionales y de planes de rotacion. En el plan de aplicacion han de describirse las
autorizaciones y consultas necesarias de los interesados y las estrategias para satisfacer las
necesidades ambientales, de conservacién del patrimonio histérico y de desarrollo urbano.
El equipo de administracién del proyecto utiliza el plan de aplicacién como orientacién
para el establecimiento de etapas, la adquisicion de material de construccion y la gestion de
los riesgos.

Perfeccionamiento del contenido del proyecto

91. Durante la etapa de disefio, a medida que los parametros del proyecto de
remodelacion/construccién van conociéndose mejor, su contenido puede perfeccionarse
para incluir detalles que faltaban y que no se apreciaron durante la etapa previa a la
planificacion.

%0 véase http://accessengineeringlibrary.com/browse/global-project-management-handbook-planning-

organizing-and-controlling-international-projects-second-edition.
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92.  La Secretaria de las Naciones Unidas ha establecido varios objetivos a nivel de toda
la Organizacion para sus instalaciones en el extranjero, que deben servir de base para los
objetivos de disefio de cualquier nuevo proyecto de construccion de la Secretaria en
cualquier pais. Uno de sus objetivos principales es conseguir instalaciones ambientalmente
sostenibles y que hagan un uso eficiente de los recursos mediante un consumo reducido de
energia y mejoras en la eficiencia de todos los aspectos de la administraciéon de las
instalaciones. Por consiguiente, cuando fueron entrevistados, los funcionarios del Programa
de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), cuya sede esta ubicada en los
nuevos locales de oficinas del complejo de la ONUN en Gigiri, manifestaron que ya habian
contribuido a la labor de la ONUN, propietaria del complejo, a los efectos de incluir el
mayor numero posible de factores de sostenibilidad. No obstante, la adicidn de algunos de
esos factores, que no aparecian claramente definidos en la etapa del disefio, junto con otras
modificaciones efectuadas durante la ejecucion del proyecto de construccién, habian
dificultado la administracion del proyecto. La ONUN habia dejado constancia de esa
circunstancia como ensefianza obtenida, en el sentido de poner de manifiesto que los
objetivos del disefio y las necesidades funcionales que habian quedado fuera durante la
etapa previa a la planificacion del proyecto se deberian haber definido con detalle a méas
tardar en la etapa del disefio.

93.  En el estudio de caso sobre el proyecto de la OMPI se observé que el proyecto de
construccidn del nuevo edificio de la OMPI, que habia sido interrumpido por un tiempo, se
habia recuperado de sus deficiencias previas a la planificacion cuando se habia reiniciado
en 2006. Durante ese periodo, la OMPI invirti6 en los conocimientos especializados
necesarios. La OMPI se tomé tiempo para redefinir adecuadamente el proyecto, para incluir
opciones de financiacion y analisis de viabilidad y para preparar un presupuesto eficaz.
Ademas, aprendid una leccion vital de administracion de proyectos: es beneficioso invertir
por adelantado en la definicion de los objetivos y necesidades del proyecto antes de
pasar a la ejecucion del proyecto. En opinién de los Inspectores, la inversién necesaria
se debe hacer en esta etapa, de manera que se cuente con todos los conocimientos
especializados necesarios antes de pasar a la ejecucién del proyecto, evitando asi el
riesgo de los costos y demoras adicionales.

Presupuesto del proyecto después de la realizacion de estimaciones detalladas
de los costos

94.  Dependiendo del tamafio del proyecto, en este punto se lleva a cabo una estimacion
de los costos. Las estimaciones de los costos del disefio son las estimaciones finales del
costo del proyecto. Se utilizan para resumir el costo de los componentes de una obra y
forman parte del contrato de construccion del proyecto. La estimacion de los costos
técnicos finales se utiliza para compararla con las distintas ofertas recibidas de los
contratistas para el proyecto y es la base para la adjudicacién del contrato. Cabe sefialar que
el dinero disponible para realizar la obra representa la suma total de la oferta mas baja de
contrato del licitador mas las cantidades de los materiales suministrados y gastos
suplementarios, mas partidas para imprevistos.

95.  Los estimadores de los costos han de investigar, comparar y, sobre todo, utilizar su
criterio profesional para preparar una buena estimacién de los costos. Se requieren una
coordinacion entre las estimaciones de los costos de planificacion del proyecto,
estimaciones de los costos del disefio del proyecto y especificaciones estandar que se
utilizaran para realizar la obra. Segun lo confirmado por los funcionarios entrevistados, la
administracion de la ONUN habia llegado a la conclusion de que las estimaciones de
construccion estaban en consonancia con las ofertas recibidas, ya que se habia dado
suficiente tiempo a los consultores para preparar los documentos de construccion y los
correspondientes contratos.
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96. Ademaés, los funcionarios de la ONUN declararon que habian encontrado
beneficiosa la inclusion y la participacion del personal de la seccién de las instalaciones
responsable del mantenimiento de los edificios a lo largo de las etapas de disefio y
construccion. El apoyo y la asesoria técnica del personal de las instalaciones habian
permitido elegir en el mercado local productos que eran faciles de conseguir y de mantener;
también se habia logrado de que los problemas experimentados con los productos en otras
épocas no se repitieran en el nuevo edificio. Ademas, su aportacién habia ayudado a
uniformar y armonizar los materiales y accesorios, lo que permitia la continuidad de los
sistemas con otros utilizados en otras partes del recinto.

97.  Las estimaciones de los costos del disefio del proyecto deben ser detalladas, ya que,
a medida que avanzan los estudios técnicos y ambientales, se dispone de mas informacién,
como la relativa al levantamiento de un mapa del contorno definitivo, informacion sobre los
materiales y el drenaje, el perfeccionamiento de los planes de gestion del tréfico, estudios
de estructura y evaluaciones basadas en exdmenes de la edificabilidad durante la etapa del
disefio. Estos datos aumentan la capacidad de preparar una estimacion de costos mas
detallada. Las sumas para imprevistos que sirven para mitigar los riesgos del proyecto
(condiciones, cambios, requisitos normativos y omisiones de disefio imprevistos) también
se afiaden a la estimacion del proyecto. De acuerdo con la Oficina del Alto Comisionado de
las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR), la partida para imprevistos debe
disminuir a medida que se perfecciona el disefio, pero nunca debe quedar por debajo
del 10%.

98.  En el &mbito de la estimacion de los costos del proyecto, el OIEA, en su respuesta al
cuestionario, aclar6 que el grupo de administracion del proyecto de mejora de la capacidad
de los servicios analiticos de salvaguardias habia utilizado la técnica de calculo del costo
paramétrico. Este es un método de gestion de proyectos para la estimacion de las futuras
actuaciones sobre la base de un analisis de los acontecimientos y tendencias del pasado.
Para que los modelos paramétricos tengan alguna validez, deben estar basados en datos
reales del proyecto o demostrarse que los utilizan. Los avanzados métodos de analisis de
datos y los abundantes datos del proyecto subyacente determinan la eficacia de una
solucién basada en un modelo. De acuerdo con el OIEA, un aspecto valioso de estimacion
paramétrica estriba en los mayores niveles de precision que pueden incorporarse en funcion
de los datos iniciales. EI grupo de administracién del proyecto utilizé datos de proyectos
anteriores del OIEA vy las aportaciones de los consultores técnicos y especialistas internos
para preparar estas estimaciones paramétricas.

99.  De acuerdo con funcionarios de la UNOPS entrevistados durante la visita de los
Inspectores a Panama, la construccion del centro regional de las Naciones Unidas en
Panama no comenzd como se habia previsto, ya que el proceso de licitacion se habia
traducido en una oferta que era un 20% mas alta que la suma esperada. El fracaso de ese
primer proceso de contratacion, que dio lugar a un retraso de seis meses respecto del
calendario inicial del proyecto, se debi6 a: a) el hecho de que el primer consorcio
contratado no habia previsto ni incluido en la estimacion presupuestaria del proyecto el
13% de inflacion en el sector de la construccion a raiz de la decision sobre la ampliacion
del Canal y tampoco habia incluido los costos del proyecto; y b) el cambio de ubicacion del
terreno, que habia pasado de estar en alto a estar en bajo, razon por la que habia habido que
volver a disefiar los edificios. Sobre la base de esta experiencia, la UNOPS reajusté la
licitacién y cambid la estrategia de compras para evaluar lo que se podria obtener con los
mismos fondos. Como resultado, la obra general de construccion de cuatro edificios se
dividio en lotes diferentes.

100. Al final de esta etapa, el equipo de administracion del proyecto debe proporcionar
una garantia de calidad respecto de todos los documentos que definen el proyecto y su costo
y prepararse para la etapa siguiente de aplicacion. En opinion de los Inspectores, todas las
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cuestiones que afectan a la calidad deben ser examinadas detenidamente y evaluadas
durante la etapa de disefio.

101. Por otra parte, los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas deben velar por que los equipos de administracién de los proyectos
de obras de infraestructura/remodelacidn/construccién tengan conocimientos
profesionales adecuados; por que todos los aspectos, procesos operacionales y
procedimientos del proyecto estén establecidos y documentados; y por que el proyecto
se administre mediante una herramienta de administracion de profesional de
proyectos de manera sistematica.

C. Preparacion de los contratos

102. La preparacion de los documentos contractuales exige traducir la informacién sobre
la elaboracién del disefio en formatos adecuados a los efectos de la fijacion de precios, la
obtencion de permisos y la construccion. No hay ningin conjunto de documentos
contractuales que sea perfecto, pero puede lograrse que tenga una alta calidad mediante el
control, la rendicion de cuentas respecto de las necesidades del programa inicial y una
rigurosa coordinacién por parte de los asesores técnicos del equipo de disefio. Las
decisiones se siguen adoptando en esta etapa, pero los cambios de contenido pueden llegar
a ser mas costosos una vez que haya comenzado la fijacion de precios; los cambios en los
documentos contractuales también pueden crear confusion, errores y costos adicionales,
aungue la nueva tecnologia estd empezando a sincronizar las referencias de todos los
miembros del equipo de disefio.

Aplicacién de normas internacionales adaptadas a las necesidades locales

103. La International Federation of Consulting Engineers (FIDIC) publicé en 1999 la
primera edicién de una serie de cuatro contratos tipo, que se recomiendan para los usuarios
en general, donde se invita a las ofertas a nivel internacional®. El idioma oficial y auténtico
de estos modelos es el inglés y, si sus condiciones se van a utilizar para los contratos
nacionales o en determinadas jurisdicciones, tienen que ser modificados. La normalizacion
y el uso generalizado de condiciones uniformes surgieron de la necesidad de las partes
contratantes y las instituciones financieras que participaban en grandes proyectos complejos
de evitar la complejidad y basarse en condiciones contractuales con las que estuviesen
familiarizadas.

104. Con el objetivo de establecer de manera armonizada politicas, procedimientos y
documentos uniformes para la adjudicacion de contratos de obras, la UNOPS ha firmado un
acuerdo de licencia con la FIDIC para modificar y adaptar diferentes condiciones
contractuales a las obras anunciadas por la FIDIC. Los contratos de construccion de la
FIDIC son ampliamente reconocidos y utilizados en todo el mundo. Actualmente la

5L http://fidic.org/node/149: El manual de esta serie de 1999, que aparece marcado como "primera

edicién de 1999", incluye lo siguiente: a) las condiciones del contrato de construccion para edificios y
obras de ingenieria disefiados por el empleador: es el contrato de construccidn; b) las condiciones del
contrato de construccion para edificios y obras de ingenieria disefiados por el empleador (edicion
armonizada de bancos multilaterales de desarrollo) inicamente para proyectos financiados por
bancos: es el contrato de construccion de los bancos multilaterales de desarrollo; c) las condiciones
del contrato de plantas y disefio del Unico contratista de las plantas eléctricas y mecanicas y de los
edificios y obras de construccidn disefiados por el contratista: es el contrato de plantas y disefio del
Unico contratista; d) las condiciones del contrato de los proyectos de ingenieria, adquisiciones y
construccion/llave en mano: es el contrato de ingenieria, adquisiciones y construccion/llave en mano;
e) el modelo de contrato corto: es el modelo abreviado; ) el contrato de dragado (basado en el modelo
de contrato abreviado): es el contrato de dragado.
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UNOPS esta trabajando en la adaptacién a sus necesidades concretas el Acuerdo Modelo de
Servicios para Clientes/Consultores (Libro Blanco), que esta especialmente recomendado a
los efectos de preinversion y estudios de viabilidad, disefios y administracion de la
construccidn y gestion de proyectos, y en cuyo marco se invita a formular propuestas para
la prestacion de esos servicios a nivel internacional, servicios que también son adaptables a
los acuerdos nacionales. Con el fin de cubrir una gama mas amplia de opciones, la UNOPS
también esta trabajando en la adaptacién del contrato de disefio de la FIDIC por un Unico
constructor a los requisitos especificos de la UNOPS.

Orientaciones, supervision y apoyo juridicos

105. La OAJ respalda a los servicios de la Secretaria que participan en las operaciones de
construccidn y, en particular, a la Oficina de Servicios Centrales de Apoyo (OSCA) del
Departamento de Gestion. La OAJ les aconseja qué hacer contractualmente desde un punto
de vista practico. Las oficinas fuera de la Sede consultan a la OAJ respecto de cualquier
proyecto de gran envergadura. Sin embargo, la Sede y las oficinas fuera de la Sede no
siempre cumplen con todas sus sugerencias. La OAJ proporciona orientaciones, pero no
puede imponer sus sugerencias: quienes realizan actividades mercantiles sobre el terreno
examinan las opciones y toman sus decisiones. La documentacion muestra que se debe
consultar a la OAJ lo antes posible, ya que este tipo de consultas normalmente conduce a
adquisiciones transparentes. La mayoria de las reclamaciones se producen cuando la OAJ
no ha estado involucrada desde el principio.

106. La OAJ manifestd que los contratos de las Naciones Unidas tenian caracteristicas
propias desde el punto de vista jurisdiccional, en funcion del comercio local, es decir, segln
las necesidades locales. Cuando las oficinas desean hacer cambios en las plantillas estandar
de contratos de las Naciones Unidas en uso, presentan los cambios sugeridos a la Division
de Adquisiciones, que los comunica a la OAJ. Los servicios de adquisiciones suelen
preparar los primeros proyectos de los contratos; por lo general piden consejo y luego
ajustan los proyectos para obtener la autorizacion de la OAJ. Preocupa que, en la préactica,
las clausulas del formulario de oferta de la OAJ se descuiden hasta que surja un problema.
Los Inspectores observaron que, si bien la OAJ habia utilizado elementos de los
contratos de la UNOPS, que eran versiones adaptadas de los modelos de la FIDIC, no
habia publicado ningln documento de orientacion para explicar qué tipo de contrato
se recomendaba y qué normas debian aplicarse en funcion de la ubicacidn geografica
del proyecto.

107. Como destacaron los funcionarios de la ONUN durante la visita de los Inspectores al
complejo de Gigiri, de acuerdo con las lecciones aprendidas del proyecto de nuevos locales
de oficinas, el contrato preparado por la ONUN bajo la orientacién de la OAJ no se ajustaba
a las normas locales a pesar de los consejos dados por los consultores, entre ellos el asesor
técnico independiente. Esto dio lugar a un contrato que fue dificil de administrar debido a
las incongruencias y contradicciones en relacion con los procedimientos de Ordenes de
cambio.

108. Debido a la complejidad del Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura, los
expertos juridicos internos no eran suficientes y se contratd a un consejero externo para la
realizacion de tareas especiales. El consejero prestaba asistencia para los contratos de los
servicios de disefio y los componentes de construccion. Por otra parte, se requieren expertos
locales para proyectos de construccion; por ejemplo, se ha aconsejado a la ONUG que
trabaje con abogados suizos en el caso del Plan Estratégico para la Conservacion del
Patrimonio del Palacio de las Naciones. Funcionarios de la OMPI informaron a los
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Inspectores de que habian utilizado los servicios juridicos de un instituto académico local
especializado en derecho de la construccion®,

Seleccidn del tipo de contrato adecuado

109. Durante la etapa de planificacién de un proyecto, se examinan las opciones de
compra y se eligen las méas apropiadas. La organizacién debe seleccionar la estrategia de
compras mas adecuada a la vista de sus decisiones sobre el alcance del disefio que habra de
presentar el contratista, las obras que se ejecutaran en virtud de cada contrato y la base para
determinar el precio final del contrato (a tanto alzado, sistema de medicién y valoracion,
sistema de contrato al costo mas un cargo y sistema de variaciones). La eleccion del
contrato correcto es crucial, ya que enmarca todos los aspectos de las obras. El seguimiento
de las préacticas locales prevalecientes al establecer los contratos de construccion también
ayuda a los licitadores a presentar ofertas en condiciones que les resulten familiares.

110. La UNOPS proporciona directrices sobre cuando debe aplicarse cada contrato, pero
pueden obtenerse mas orientaciones si se consulta la documentacién sobre contratos de
obras de la UNOPS durante los cursos concretos de formacion sobre contratos de obras y
poniéndose en contacto con el Jefe de Direccion de Obras de la UNOPS. Los nuevos
contratos de obras de la UNOPS describen claramente las obligaciones de cada parte y
cuando estas tienen que cumplirse; la distribuciéon de los riesgos entre las partes; los
procedimientos criticos que deben seguirse; las clausulas legales estandar que son comunes
a todos los contratos; y las disposiciones y clausulas clave de caracter contractual que son
exclusivas de la UNOPS.

111. Los contratos adaptados de obras de la UNOPS abarcan los contratos de obras
menores, el contrato de construccion abreviado, el contrato de construccion de precios
medidos y el contrato de construccién a tanto alzado. Para cada contrato en particular, se
prepara un documento estandar pertinente para la licitacion publica internacional a fin de
promover la transparencia y la preparacion y ejecucion de proyectos eficientes. En los
contratos de la UNOPS, las clausulas relativas a las condiciones generales del contrato
nunca cambian y los detalles se incluyen en los calendarios y en las condiciones
particulares, que siempre tienen que ser revisadas y aprobadas por la oficina juridica.

112. Otro tipo de contrato es el del disefio por un tnico constructor®®. La ventaja de este
contrato es que no hay un Unico factor de responsabilidad respecto del disefio y la
construccion dentro de un equipo para garantizar una perfecta integracién, por lo que se
mitigan los riesgos inherentes. Este enfoque permite una adjudicacion de tareas mas rapida
debido a que los requisitos internos de aprobacién son menos complejos, lo que resulta en
una terminacion general mas temprana de los proyectos. El estudio del caso del OIEA
demostr6 que, teniendo en cuenta la complejidad de las necesidades de los laboratorios de
los tres subproyectos de mejora de la capacidad de los servicios analiticos de salvaguardias,
el grupo de administracién del proyecto considerd que los contratos de disefio por un Unico
contratista eran los mas apropiados. La UNOPS sostiene —y los Inspectores estan de
acuerdo— que este tipo de contrato podria reducir la duracion del proceso de adquisicion, si
bien esos procesos de adquisicion mas breves requieren conocimientos especializados para
asegurar que el producto final serd construido con los estandares de calidad esperados. Los
contratos de disefio por un Unico constructor entrafian una transferencia de riesgos al
constructor, que no tiene conocimientos especializados en materia de disefio. En
consecuencia, esta incertidumbre y la asignacion de riesgos pueden plasmar en un aumento
de los costos de construccion.

52 |nstituto de Derecho Suizo e Internacional, Facultad de Derecho de la Universidad de Friburgo.
58 \/gase http://www.constructionplace.com/glossary.asp.

GE.14-09679



JIU/REP/2014/3

113. Los Inspectores opinan que en los contratos deben incluirse disposiciones
adecuadas en lo que respecta a las variaciones y ajustes, el riesgo y la responsabilidad,
la fuerza mayor, los dafios y perjuicios por retrasos, las reclamaciones, las
controversias y el arbitraje. Ademas, los términos y condiciones del contrato deben estar
claramente redactados y estructurados para facilitar la consulta de todas las partes durante
el proceso de construccion programado. Una buena practica seria incluir notas practicas y
flujogramas para los procesos del proyecto como anexos del contrato.

114. Se otorgaron contratos de precio maximo garantizado® respecto de cada
subproyecto de construccion del Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura. Dado que las
obras son de renovacion y las condiciones sobre el terreno no se conocen por completo en
el momento de la adjudicacién, el contrato de precio maximo garantizado es el mas
beneficioso para las organizaciones, ya que prevé una contraprestacion basada en los costes
reales efectuados mas una tarifa fija. Como resultado de este enfoque, el encargado de la
construccién asume todos los sobrecostos, y todas las economias que se hagan en materia
de costos seran reembolsadas a las Naciones Unidas. Ademas, el contrato de precio maximo
garantizado es una modalidad local para la construccién en Nueva York. En consecuencia,
desde un punto de vista comercial, es prudente utilizar las normas locales al establecer los
contratos de construccion.

115. Las organizaciones deben llevar a cabo un riguroso examen de los tipos de contratos
de construccién frecuentemente utilizados, para lo cual deben tener en cuenta las
desventajas de los tipos de contrato elegidos y, posteriormente, considerarlos riesgos para el
proyecto.

Garantias de construccion

116. Muchas cosas pueden salir mal en un importante proyecto de construccion/
remodelacion. Teniendo esto en cuenta, las garantias de construccién, también llamadas
garantias de seguridad de construccion o garantias de contrato® son una condicion
obligatoria para cualquier proyecto a partir de cierta envergadura y para la mayoria
(si no todos) los proyectos de obras publicas en el &mbito nacional. Los inversionistas en
proyectos de construccién utilizan una garantia como proteccién contra un acontecimiento
adverso que causa perturbaciones, la no terminacion de la obra debido a la insolvencia de
los constructores o el hecho de que en la obra no se cumplan las especificaciones del
contrato. En general, hay tres partes a las que afecta una garantia de construccion: la parte o
partes que realizan la obra, los inversionistas/propietarios eventuales y la empresa garante.

117. Las garantias de seguridad sirven para garantizar la realizacion satisfactoria de un
proyecto. Eso entrafia tener una propiedad o una inversion colateral como fianza de que se
cumpliran los requisitos del organismo garante. Una fianza de cumplimiento por lo general
es emitida por un banco o una compafiia de seguros, los cuales actdan a titulo de "garante".
Tanto el sector pablico como el privado requieren la emision de fianzas de cumplimiento.
Las organizaciones exigen fianzas de cumplimiento y garantias de pago para proyectos a fin
de proteger las inversiones de los Estados Miembros.

118. Si el contratista no realiza la obra especificada en el contrato, la empresa garante
pagard por la realizacion de la obra o contratard a una empresa para que lo haga. Una fianza
de cumplimiento protege al propietario de las posibles pérdidas en el caso de que un
contratista no cumpla o no pueda entregar la obra de acuerdo con lo establecido en el
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Véase la nota de pie de pagina 12 del informe titulado "Informe de la Junta de Auditores, volumen V,
Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura™. Documentos Oficiales de la Asamblea General,
sexagésimo octavo periodo de sesiones, Suplemento N° 5 (A/68/5 (Vol. V)).

Véanse http://www.suretybonds.com/contract-bonds.html y http://www.investopedia.com/
terms/s/surety.asp.
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contrato. La fianza de cumplimiento es la garantia dada por el contratista para la ejecucion
del trabajo en condiciones de calidad. La fianza se retiene hasta que haya concluido el
periodo de garantia/responsabilidad por defectos. A veces, el contratista incumple o se
declara en quiebra; en tales situaciones, el garante es responsable de indemnizar a los
propietarios por las pérdidas. Dicha indemnizacion se define como la cantidad cubierta por
la fianza de cumplimiento®.

119. Durante sus misiones en Nairobi y Addis Abeba, los Inspectores fueron informados
por los respectivos funcionarios de la ONUN y de la CEPA entrevistados sobre como las
clausulas contractuales habian protegido los intereses de las organizaciones respecto de los
retrasos y la deficiente actuacion de los contratistas. En 2006 se rescindi6 el contrato con la
empresa internacional de servicios de arquitectura contratada por la Division de
Adquisiciones de las Naciones Unidas para la construccion de los nuevos locales de
oficinas de la ONUN por no haber respetado los plazos establecidos y causar un importante
retraso. Durante la segunda ronda de adquisiciones, el contrato para la construccion de los
nuevos locales de oficinas de la CEPA se adjudicé a una empresa local, que no pudo
finalizar los trabajos a tiempo, lo que dio lugar a un retraso de 22 meses. La CEPA podia
haber sido indemnizada por el importante retraso en la construccion de los nuevos locales
de oficinas y la consiguiente pérdida de alquileres. Sin embargo, tras la celebracién de
estrechas consultas con la OAJ sobre las acciones que podian incoarse contra el contratista,
se tomo la decisién de no rescindir el contrato por el momento, sino de notificar a la
empresa las acciones legales que se interpondrian al concluir el contrato. El personal
directivo superior de la CEPA entrevistado por los Inspectores declard que también habia
decidido anteriormente aplazar otra accion legal aconsejada por la OAJ hasta que hubiese
concluido la construccién. Esa reclamacion aplazada se basaba en clausulas contractuales
relativas a la indemnizacidn por dafios y perjuicios resultantes de los aumentos de costos y
la disminucion de la provision para imprevistos causada por célculos erréneos realizados
por la empresa local de ingenieria contratada, que todavia estd supervisando la
construccion.

120. Los Inspectores recomiendan que los jefes ejecutivos de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas se aseguren de que sus respectivos servicios juridicos
prestan atencion a la preparacion de los contratos de remodelacién/construccion, de
manera que las clausulas contractuales y las garantias de construccién que tengan por
objeto proteger a las organizaciones no se modifiquen ni se omitan por otras entidades
participantes.

Adjudicacion de los contratos

121. Segln la UNOPS, una buena préactica consiste en comprobar y aprobar el disefio
antes de la adjudicacion. La construccion no debe comenzar antes de que se preparen
disefios adecuados del edificio y expedientes arquitecténicos y técnicos detallados y
completos, lo cual antecede a la seleccidn de un contratista para la construccion. Del mismo
modo, la ONUG decidié que no procederia adjudicar ningun contrato para la realizacion del
Plan Estratégico para la Conservacion del Patrimonio del Palacio de las Naciones antes de
que se preparase un disefio detallado®. La razon de esperar antes de solicitar ofertas estriba
en que un disefio completamente terminado permite contar con estimaciones de costos
precisas, las cuales sirven de base para seleccionar al constructor.

% \éase http://construction.about.com/od/Insurances/a/What-Is-A-Performance-Bond-Insurance.htm.
* A/B8/3T72.
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122. En su respuesta al cuestionario de examen, la UNOPS recomienda la inclusién de
una suma para imprevistos de alrededor del 6% al 12% de la suma adjudicada a fin de hacer
frente a elementos no previstos y desconocidos que podrian exigir variaciones. La suma
para imprevistos recogida en el presupuesto no se especifica en el contrato, ya que este
cuenta con mecanismos debidamente definidos y controlados para hacer frente a los
imprevistos. El objetivo de la suma para imprevistos es facilitar y agilizar los
procedimientos internos de adquisicién de la UNOPS para prever variaciones sin necesidad
de preparar un nuevo proceso de adquisiciones.

123. A este respecto, también se recomienda incluir el mayor nimero posible de articulos
en la especificacion de cantidades o la relacion de precios® que cabria razonablemente
esperar que quedasen cubiertas por la suma para imprevistos. Toda variacién que utilizase
la suma para imprevistos, pero no figurase en la especificacién de cantidades o la relacién
de precios, tendria que someterse a un régimen de adquisiciones ordinario que podria dar
lugar a demoras. Durante el examen se observé que diferentes organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas utilizaban diferentes porcentajes para la suma para imprevistos, que
variaban desde el 10% del presupuesto del proyecto (por ejemplo el proyecto de mejora de
la capacidad de los servicios analiticos de salvaguardias del OIEA y la Casa Unica Verde
de las Naciones Unidas en Hanoi) hasta el 20% (por ejemplo, la renovacion de la sede de la
UNESCO). En opinidn de los Inspectores, los jefes ejecutivos de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas deben ajustar las sumas para imprevistos teniendo en
cuenta las practicas locales.

Adaptacion del proceso de adquisiciones

124. Las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han definido los
procedimientos de adquisiciones para los contratos. No obstante, los Inspectores
consideraron que esos procedimientos no son idéneos para los contratos de
remodelacion/construccion. En tales casos, el proceso de adquisiciones deberia ser mas
flexible. La UNOPS cuenta con procedimientos concretos de adquisiciones para la
construccion, que se explican en su Manual de Adquisiciones®®. En opinién de los
Inspectores, las organizaciones del sistema deben formular una politica detallada de
adquisiciones, adaptada a las exigencias de los principales proyectos de construccion,
y dotar a los comités especificos de contratos de personal adecuado para poner en
marcha esa politica durante toda la duracion de los proyectos. En esa politica se deben
definir previamente, entre otras cosas, los limites y responsabilidades de la aprobacién, los
criterios predeterminados de seleccion ponderada, el modo de identificar los riesgos de los
licitadores, una politica de revision de los contratos con posterioridad a su ejecucion,
procedimientos de rescisién de los contratos, procedimientos de modificacion de los
contratos y procedimientos de archivo de los contratos.

125. Durante la entrevista en la OMC, los Inspectores observaron que la organizacion
habia seguido su proceso de adquisiciones estandar. No obstante, habia incrementado la
delegacion de autoridad para aprobar modificaciones de los contratos con el fin de evitar
retrasos durante la ejecucion de las obras. Segin la CEPA, los procedimientos de
adquisiciones estandar de las Naciones Unidas son demasiado complejos. El director del
proyecto de la OIT explico que habia consultado con la OSCA sobre cdmo adaptar el
proceso existente de adquisiciones para flexibilizarlo y conseguir que fuera mas adecuado a
las necesidades de la obra de remodelacion.
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126. Seguln el estudio del caso del OIEA, en el caso del proyecto de mejora de la
capacidad de los servicios analiticos de salvaguardias, los documentos para todas las
licitaciones fueron recopilados por la OAJ. El grupo encargado de la direccién del proyecto
examind las propuestas desde el punto de vista de su precision técnica y formuld
recomendaciones para seleccionar a posibles licitadores. Una vez que se recibieron las
ofertas, fueron revisadas por el personal técnico pertinente y el grupo encargado de la
direccion del proyecto para determinar si cumplian los requisitos, al tiempo que un oficial
de adquisiciones especialmente designado a tal efecto llevé a cabo un examen comercial.
La seleccién final fue certificada por la Division de Adquisiciones del Departamento de
Gestion. El criterio de seleccion utilizado se bas6 en el principio de la relacion 6ptima
costo-calidad y en la consideracién de la experiencia y la trayectoria del contratista, la
capacidad de gestion, el enfoque técnico respecto del contenido de la obra y el
cumplimiento de las condiciones especificas de la licitacidn.

127. El estudio del caso sobre la renovacion de la sede de la UNESCO revel6 que el
procedimiento para seleccionar a una nueva empresa de administracién del proyecto no se
ajustaba a las disposiciones de su manual de adquisiciones, dado que la empresa
seleccionada tenia una ventaja injustificada respecto de otras empresas. La UNESCO
afirm6 que la empresa seleccionada, teniendo en cuenta sus obras anteriores, poseia
informacion técnica que otros solicitantes solo habian adquirido posteriormente®.

128. Los Inspectores recomiendan que los jefes ejecutivos de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas se aseguren de que los contratos de remodelacién/
construccién se adjudican sin excepcién de conformidad con el Reglamento
Financiero y Reglamentacién Financiera Detallada y los procedimientos de
adquisiciones de sus respectivas organizaciones, respetando los principios rectores de
las actividades de adquisicidn, incluida la transparencia mediante la competencia y la
relacion éptima costo-calidad.

80 UNESCO, 181/EX/42, pég. 13.
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Ejecucion y realizacion de la remodelacidn/construccion

Ejecucion, supervision y control

129. La ejecucién de un proyecto consiste en los procesos utilizados para realizar la obra
definida en el plan para dar cumplimiento a los requisitos del proyecto. El proceso de
gjecucion entrafia coordinar a personas y recursos e integrar y realizar actividades del
proyecto de conformidad con su plan de administracion. Los entregables se producen como
resultado del proceso realizado, tal como se define en ese marco.

130. La finalidad de la ejecucion del proyecto es producir los resultados esperados del
proyecto. El objetivo de la etapa de construccion es realizar la obra segin los disefios y
especificaciones, con el nivel de calidad indicada en los documentos y dentro de los limites
del presupuesto, el calendario y el contenido definidos y aprobados por el drgano
legislativo/rector. El contratista es responsable de facilitar la ejecucion y de instalar y
construir la obra en coordinacion con la direccion del proyecto y el equipo de asesores del
disefio.

Gestién del contrato

131. La gestion y la administracién del contrato se suelen utilizar como sinénimos,
aunque por gestion del contrato se suele entender un concepto mas amplio y mas
estratégico que abarca todo el ciclo de adquisiciones, lo que incluye la planificacion, la
preparacion, la ejecucion, la administracion y la liquidacion del contrato y va mas all4 de
las actividades administrativas cotidianas del ciclo de adquisiciones. No obstante, resulta
dificil establecer una linea divisoria entre los dos conceptos y la mayoria de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas suele referirse a la "gestion del contrato™
cuando describen la etapa de administracion del contrato®..

132. La gestion del contrato es el proceso que garantiza que todas las partes en un
acuerdo juridicamente vinculante cumplen de manera cabal sus respectivas obligaciones en
la medida mas eficiente y efectiva posible. El proceso de gestion del contrato permite que
una empresa siga y gestione las clausulas, los términos, las condiciones y los compromisos
a lo largo de toda la vida de sus contratos para obtener los maximos beneficios comerciales
posibles y reducir al minimo los riesgos. En las Naciones Unidas, ese concepto esta
vinculado con el principio de relacién Optima costo-calidad y sirve para destacar la
importancia de este principio como medio de lograr una utilizacion eficiente de los recursos
financieros disponibles. En cooperacién con la oficina de adquisiciones, el director del
proyecto gestiona el contrato del proyecto.

133. Los funcionarios de la ONUN informaron a los Inspectores de que el proyecto de
nuevos locales de oficinas tenia ciertos requisitos adicionales que Unicamente se habian
puesto de manifiesto durante la construccion. Aunque eso podia haber tenido repercusiones
financieras para el proyecto, el equipo del proyecto logré darles cabida mediante un
acuerdo con los contratistas. De lo contrario, la suma para imprevistos del presupuesto no
habria sido suficiente. Los funcionarios de la ONUN también informaron a los Inspectores
de que, a fin de facilitar el proceso cuando se produjesen variaciones, habian modificado el
procedimiento de drdenes de cambio.
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134. En su respuesta al cuestionario, los funcionarios del PNUD sefialaron que el equipo
del proyecto para la Casa Unica Verde de las Naciones Unidas habia tenido una experiencia
similar. Aungue esta en marcha la obra de remodelacién/construccion, se requieren algunos
cambios para hacer frente a las deficiencias en la estructura del edificio existente, que
contrastan con la informacion examinada.

Supervision y control de la ejecucion del proyecto

135. La supervision y el control son los procesos destinados a observar la ejecucion del
proyecto, de manera que puedan detectarse oportunamente posibles problemas y adoptarse
las medidas correctivas que sean necesarias a fin de controlar la ejecucién del proyecto. La
ventaja clave estriba en que la realizacion del proyecto se observa y se mide periédicamente
para identificar variaciones respecto del plan de administracion del proyecto. Segun la
UNOPS, las solicitudes adicionales y las modificaciones de los requisitos del usuario han
producido efectos en concepto de variaciones del contenido del proyecto, lo que entrafia
importantes aumentos en el presupuesto final y en la terminacion del proyecto. Los
sobrecostos del proyecto constituyen la maxima preocupacién en el caso de las obras de
construccién/remodelacion.

136. Las 6rdenes de cambio basicamente dan lugar a que suban los costos. Apuntan a un
costo adicional, que constituye la respuesta de los precios del contratista ante cambios
imprevistos en el proyecto. Los contratistas los utilizan para asegurarse de que seran
compensados por las obras que excedan del contenido inicial, en tanto que el propietario
desea que el proyecto sea terminado a un costo final que no exceda del precio inicial
indicado en el contrato® En opinién de los Inspectores, tiene que existir un
compromiso ordinario entre el contratista, el equipo de asesores del disefio y el equipo
de direccion del proyecto para impedir que se plantee cualquier cuestién que pueda
dar lugar a un aumento del presupuesto, a un retraso en el plazo o a cambios en el
contenido y que deba ser sefialada a la atencion del 6rgano legislativo/rector.

137. Se estableci6 un sistema de control de los cambios financiado con cargo a la
consignacion para imprevistos del proyecto de nuevos locales de oficinas del OIEA a fin de
gestionar los cambios relacionados con el disefio. Para gestionar los cambios en el
contenido de los contratos, el grupo de administracién del proyecto establecié un sistema de
control de los cambios en forma de "solicitud de informacidn”. Todas las solicitudes
formuladas por el OIEA con miras a efectuar cambios en el disefio se documentaron
mediante "solicitudes de informacion”, que se utilizaron para transferir comunicaciones
técnicas entre el OIEA y el contratista. Como se indica en el parrafo 80, el sistema de
gestion del valor obtenido —una herramienta comudn de control de la administracion del
proyecto—, que se habia implantado en la etapa de planificacién, también se utilizé para
supervisar y comunicar los progresos y los costos reales.

138. La ingenieria del valor es otro mecanismo utilizado en muchos proyectos de
remodelacion/construccion de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas para
evitar los sobrecostos. La ingenieria del valor es un método utilizado para reducir el costo
de los proyectos existentes. Durante la ejecucion de los proyectos, puede aumentar el precio
de los materiales de la remodelacidn/construccidn descritos con detalle en el disefio del
proyecto. En tal caso, con miras a mantener los gastos dentro de los limites del presupuesto
del proyecto, las organizaciones pueden aceptar una modificacién de los materiales de la
remodelacion/construccion, sustituyéndolos por otros articulos de valor inferior, pero con la
misma funcionalidad, de manera que el cambio propuesto no tenga ningin efecto negativo
en el disefio general ni en la funcion del edificio.

62 \/gase www.dentaleconomics.com.
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Suministro de informacion sobre la marcha de los trabajos de ejecucién
del proyecto

139. Los informes sobre la marcha de los trabajos son importantes para seguir los
progresos realizados por el proyecto. Son instantaneas de la situacion del proyecto, ya que
muestran datos del proyecto en diferentes momentos de su vida. Las organizaciones puede
decidir considerarlos puntos clave en el proyecto para comprobar si este avanza segun el
calendario establecido. Tal como fueron informados los Inspectores a través de la respuesta
del PNUD al cuestionario sobre la remodelacion de la Casa Unica Verde de las Naciones
Unidas en Hanoi, el equipo del proyecto prepara actualizaciones periédicas para los
interesados (mensualmente) y para los usuarios finales (dos veces al mes), de conformidad
con el plan de comunicacion, al tiempo que carga (dos veces a la semana) recopilaciones de
video con los progresos realizados por la obra en sitios de intranet y en Internet. Los
Inspectores han consultado algunos de los videos colgados que ha preparado el equipo
de proyecto y los ha encontrado muy informativos; consideran que son una buena
practica de transparencia.

140. En 2009 las Naciones Unidas establecieron el Comité de Examen Posterior a la
Adjudicacion para mejorar el control de las 6rdenes de cambio y las modificaciones de los
contratos del Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura. Se ha aplicado sistematicamente
una metodologia basada en los riesgos a fin de reducir la acumulacion que habia en marzo
de 2012 de 218 modificaciones contractuales para que pasaran a 34 en el momento de la
preparacién de este informe. EI Comité revel6 Unicamente problemas menores de
cumplimiento; no se detectaron problemas importantes dimanantes del examen de las
modificaciones de los contratos. Segun la Junta de Auditores, las Naciones Unidas no
establecieron "desde el inicio del proyecto un mecanismo sélido de control de cambios
relacionado con los ocupantes, ni una clara rendicién de cuentas para controlar el nivel, la
naturaleza y el costo de los cambios que solicitaban los departamentos y oficinas ocupantes
y asegurar que se conocieran plenamente las consecuencias financieras de los cambios"®,

141. Los funcionarios del PNUD admitieron que su organizacion habia interrumpido la
ejecucion de los proyectos de construccion sobre el terreno como consecuencia de
importantes sobrecostos que se habia producido hacia decenios. La ensefianza obtenida fue
que tales proyectos exigian la presencia sobre el terreno del capataz, quien los gestionaba
con firmeza. El estudio del caso de la UNESCO reveld que se redactaban modificaciones
contractuales sin ningln tipo de precision y, en ocasiones, sin documentacion de apoyo
para justificar obras adicionales. Los sobrecostos se financiaban sin haber sido previamente
verificados. Las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, antes de emprender
importantes proyectos de construccion/remodelacion, deben asegurarse de que existen
mecanismos para controlar todos los cambios solicitados después de la elaboracion del
disefio. En opinién de los Inspectores, los proyectos no deberian ponerse en marcha sin
un acuerdo previo sobre como deberia procederse en caso de 6rdenes de cambio.
Normalmente todas las 6rdenes de cambio deberian aprobarse antes de la realizacion
de las obras.

Auditoria

142. Los auditores externos e internos de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas desempefian un papel importante en la supervision de los proyectos de obras de
infraestructura/remodelacion/construccion. Las recomendaciones de la Junta de Auditores
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se han utilizado en relacion con el control y los progresos del Plan Maestro de Mejoras de
Infraestructura.

143. Histéricamente el examen de auditoria interna de los proyectos de construccion se
centraba en la administracion de los contratos, es decir, en el cumplimiento de los términos
del contrato, la auditoria de las solicitudes de pago, las érdenes de cambio y la delimitacion
de las oportunidades de recuperacion de los costos. Esas clésicas actividades de auditoria
centrada en los costos son importantes; no obstante, el aspecto financiero mas importante
de los proyectos de construccion estriba en la observancia del calendario de
realizacion y la calidad de la construccién. Los auditores pueden incrementar el valor
examinando mas de cerca esos riesgos financieros relacionados con los proyectos de obras
de infraestructura. La naturaleza de los problemas relacionados con el riesgo esta rebasando
las habituales competencias que generalmente poseen los auditores profesionales y puede
requerir la presencia de expertos en ciertos temas como ayuda en el proceso de evaluacion
de los riesgos®. Por ejemplo, la OSSI utilizd la asistencia de una empresa privada de
servicios profesionales para realizar una auditoria técnica a fondo de la construccion en el
marco del Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura en 2012%, después de haber auditado
los plazos, las adquisiciones y la administracion contractual del Plan Maestro, incluidas las
rdenes de cambio®.

144. En las conclusiones del presente examen se indica que frecuentemente se ha
retrasado sin justificacion la adopcién de medidas en virtud de las recomendaciones de la
auditoria externa en relacion con los proyectos de construccion/remodelacién. Con objeto
de garantizar los debidos controles y el cumplimiento, los Inspectores recomiendan que
los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas se
aseguren de que se realizan frecuentes auditorias de los proyectos de remodelacion/
construccidn, asi como un adecuado seguimiento y una pronta actuacion a los efectos
de la aplicacion de las recomendaciones de auditoria.

Toma a cargo y puesta en servicio

145. Latoma a cargo se produce cuando, a todos los efectos y propositos, las obras estan
terminadas y dispuestas a ser utilizadas por el usuario final. Aunque frecuentemente la toma
a cargo se denomina terminacion sustancial, no siempre se da el caso de que las obras estan
completamente terminadas. Como requisito general, las obras han de poder utilizarse y
ocuparse por el usuario.

146. Las respuestas al cuestionario revelaron que Gnicamente la UNOPS contaba con un
proceso estandar oficial de toma a cargo. Para la UNOPS, la toma a cargo incluye la
expedicion de un certificado de toma a cargo al contratista en relacion con la posesién de la
obra terminada, la devolucion a este de la mitad de la suma retenida y la reduccién a la
mitad de la garantia bancaria en concepto de fianza de cumplimiento. Ello se hace en
consonancia con los valores reales especificados en el contrato.

147. Basicamente la puesta en servicio es un proceso inclusivo que formaliza la revision
y la integracién de todas las expectativas del proyecto durante las etapas de la planificacion,
el disefio, la construccion y la ocupacion mediante la inspeccion y la prueba del desempefio
funcional, asi como la supervision de la formacion del operador y de la documentacion del
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expediente®’. Entrafia garantizar que los locales y el sistema instalado en su conjunto se
ajustan a la finalidad del disefio en el marco de las condiciones habituales de
funcionamiento. Sirve para preparar planes de mantenimiento preventivos y predictivos,
manuales de funcionamiento adaptados a las necesidades y procedimientos de formacién
que han de seguir todos los usuarios. Los directores del proyecto deben colaborar en
una etapa temprana con los servicios de administracion de las instalaciones y deben
procurar llegar a un acuerdo sobre todos los hitos y medidas que resulten apropiados
para el establecimiento de requisitos de mantenimiento y procesos de entrega de la
obra.

Periodo de notificacion de defectos y terminacion definitiva

148. El periodo de notificacién de defectos es el periodo entre la toma a cargo y la
terminacion definitiva de los trabajos. El periodo de notificacion de los defectos se
establece para que haya suficiente tiempo para detectar y corregir cualquier defecto. Asi
pues, el periodo debe ser suficientemente largo para permitir que los trabajos de
remodelacion/construccion atraviesen un ciclo estacional o un ciclo completo de
utilizacion. En general, el periodo de responsabilidad por defectos debe incluir por lo
menos un afio de observacion durante el primer periodo de vida de la obra terminada
después de su entrega. Esta practica es seguida por varias organizaciones. Por ejemplo, la
UNESCO informé de que su proyecto Unicamente estaba cubierto por el periodo de
responsabilidad por defectos de un afio de duracién, denominado en Francia garantia por
concepto de parfait achévement®,

149. Ademas, la mejor practica interna de la UNOPS entrafia recomendar que el
comienzo del periodo de 12 meses de responsabilidad por defectos y la toma a cargo se
produzcan de manera simultanea a la entrega de las obras a su cliente o usuario final. A
través del periodo de notificacion por defectos, la UNOPS ha de llevar a cabo inspecciones
periddicas de las obras, destacando cualquier defecto y haciendo que los contratistas los
corrijan a sus expensas. Si tales defectos son de gran envergadura y obstaculizan la
utilizacion de las obras, debe considerarse que vuelve a dar comienzo el periodo de
responsabilidad por defectos respecto de ese componente, con lo que se amplia el periodo
total de responsabilidad por defectos y la duracion del contrato. Eso afectaria en la mayoria
de los casos a los acuerdos con los clientes de la UNOPS, razén por la que deberia tenerse
en cuenta antes de ampliar el periodo de responsabilidad por defectos. No se alienta la
ampliacién de ese periodo respecto de un componente a menos que se trate de un problema
importante que entrafie la posibilidad de que se repita el defecto.

150. Durante una entrevista con funcionarios de la OMPI, se informé a los Inspectores de
que todos los nuevos edificios de Ginebra habian de ser objeto de una garantia por defectos
de dos afios de duracién (en forma de garantia bancaria) y de una garantia legal por
defectos de cinco afios de duracion, segln lo establecido en la legislacion suiza en materia
de construccion. Ademas, las partes tienen libertad para acordar una garantia de diez afios
proporcionada por los constructores, la cual no es obligatoria con arreglo a la ley.

151. Laterminacion definitiva constituye el final de la obligacion o la responsabilidad del
contratista. Llegado a ese punto, el constructor se prepara para realizar la entrega definitiva
al usuario o cliente final. Segun las conclusiones del presente estudio, se trata de una
etapa esencial en la que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas deben
adoptar las medidas necesarias para garantizar una mejor coordinacion antes de
reembolsar la garantia bancaria y efectuar el pago final. De conformidad con el Manual
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de Adquisiciones de la UNOPS, es obligatorio realizar una evaluacion del desempefio de los
proveedores respecto de todas las actividades de compra a partir de cierta suma. Cuando el
altimo pago previsto en el contrato se ha efectuado y no hay ninguna reclamacion
pendiente, ha de llenarse el formulario de evaluaciéon del desempefio del proveedor.
Unicamente cuando el proyecto estd terminado las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas deben reembolsar a los contratistas el saldo final de la suma retenida.

152. Durante su visita a la ONUN en Nairobi, los Inspectores consideraron que los
entrevistados estaban convencidos de que, como buena préctica, los miembros del equipo
del proyecto debian seguir estando disponibles y participar durante todo el periodo de
responsabilidad por defectos en relacion con los proyectos concluidos de
remodelacidn/construccion. Tales opiniones estaban respaldadas por los tres estudios de
casos del presente examen.

153. Los Inspectores recomiendan que los jefes ejecutivos de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas, a fin de promover mejores practicas, preparen
sistematicamente informes sobre las ensefianzas obtenidas a través de la ejecucién de
proyectos de obras de infraestructura/remodelacidn/construccién en sus
organizaciones y compartan tales informes con todas las organizaciones en el marco
del futuro grupo de trabajo del Comité de Alto Nivel sobre Gestion de la JJE en
relacion con la gestion de las instalaciones® a fin de garantizar el intercambio de
informacidn en el sistema de las Naciones Unidas.

8 \/gase la recomendacion 3 del presente documento.
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Sinergias practicas en el sistema

Sostenibilidad de los proyectos de las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas

154. Las Naciones Unidas promueven la sostenibilidad y la neutralidad climatica y se
esfuerzan por reducir su huella ambiental. Con motivo de la observancia del Dia Mundial
del Medio Ambiente el 5 de junio de 2007, el Secretario General de las Naciones Unidas
hizo un llamamiento a todos los organismos, fondos y programas de la Organizacién para
que optasen por la neutralidad climatica y fuesen "verdes". Desde entonces, todas las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han colaborado entre si para poner en
marcha sistemas y procedimientos destinados a medir y reducir sus impactos ambientales™.
Esas actividades de colaboracion cuentan con el apoyo del PNUMA, el cual, en su calidad
de organismo principal para las cuestiones del medio ambiente dentro de la familia de las
Naciones Unidas, afirma predicar con el ejemplo y practicar lo que predica. En 2008 el
PNUMA puso en marcha la Iniciativa por unas Naciones Unidas sostenibles™ con el
mandato de apoyar a las organizaciones para que lograsen tales objetivos™.

155. La labor destinada a crear un sistema de las Naciones Unidas mas sostenible se
coordina por conducto del Grupo de Gestion Tematica sobre la Gestion de la
Sostenibilidad™, que depende del Grupo de Gestion Ambiental (GGA)™. La Iniciativa por
unas Naciones Unidas sostenibles presta servicios al Grupo de Gestion Tematica. Ademas
del apoyo técnico proporcionado al GGA a través del Grupo de Gestion Tematica, la
Iniciativa por unas Naciones Unidas sostenibles proporciona apoyo técnico a las redes
pertinentes del Comité de Alto Nivel sobre Gestion de la JJE™.

156. En 2010, las Naciones Unidas pusieron en marcha el sitio web denominado "Por un
ecosistema de las Naciones Unidas" con el fin de que se cobrara conciencia de la
importancia de la sostenibilidad en todo el sistema de las Naciones Unidas y se facilitara
informacién sobre los progresos realizados en la mejora de su desempefio interno en
materia de sostenibilidad™. Otro esfuerzo vinculado a la iniciativa "Por un ecosistema de
las Naciones Unidas" es la Iniciativa del PNUMA para Edificios Sostenibles y Clima’, que
es una asociacion de importantes interesados de los sectores publico y privado dentro del
sector de la construccién con la finalidad de promover politicas y practicas de construccion
sostenibles en todo el mundo. La Iniciativa también asesora a las oficinas regionales del
PNUMA que lo solicitan. La Oficina Regional del PNUMA para América Latina y el
Caribe, en su calidad de miembro del comité directivo para la construccion del centro
regional de las Naciones Unidas, ha estado examinando las normas que regulan este
proyecto en estrecha consulta con la Iniciativa del PNUMA para Edificios Sostenibles y
Clima. En lo concerniente al proyecto de nuevos locales de oficinas de la ONUN, el
PNUMA prepar6 expedientes basados en investigaciones efectuadas por especialistas de
universidades en apoyo de las soluciones sugeridas.
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Véase http://www.greeningtheblue.org/about-greening-blue.

Véase http://www.unep.org/sun/.

Véase http://www.unspecial.org/2012/11/greening-the-united-nations-with-sun/.
http://www.unemg.org/index.php/2013-04-23-12-48-02/2013-04-23-13-07-27.
Véase http://www.unemg.org/.

JIU/REP/2010/1, pérr. 19.

Véase http://www.greeningtheblue.org/about-greening-blue.

Véase http://www.unep.org/shci/AboutSBCI/MissionandGoals.asp.
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157. Los edificios son grandes entes y, como tales, producen un impacto en el medio
ambiente de diversas formas, ya que consumen grandes cantidades de recursos fisicos,
como materiales y energia, en su construccién, su mantenimiento y su utilizacién. En
concreto, las investigaciones han puesto de manifiesto que a los edificios corresponde como
minimo el 40% de la energia consumida en el mundo y de las emisiones de gases de efecto
invernadero, aunque también ofrecen algunas de las soluciones mas rapidas y menos
costosas para reducir el impacto ambiental™. Las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas han integrado consideraciones y cuestiones ambientales en sus proyectos
de construccién/remodelacion a fin de mejorar la eficiencia energética y obtener beneficios
ambientales.

158. Algunas organizaciones han optado por la certificacién ambiental utilizando
sistemas de calificacion nacionales internacionalmente reconocidos: el Liderazgo en
Energia y Disefio Ambiental (LEED)™ para edificios verdes y MINERGIE® para la
eficiencia energética®. Por ejemplo, el complejo del Instituto de Urbanismo de las
Naciones Unidas, que acoge a casi todas las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas con sede en Copenhague, ha recibido la maxima puntuaciéon por eficiencia
energética de conformidad con el sistema de calificacion del LEED, en el sentido de que se
le ha otorgado el nivel platino. Inspirado por este logro, el pais anfitrién del centro regional
de las Naciones Unidas en Panama inicialmente intentd que su futura construccién también
alcanzase el méaximo nivel de certificacion del LEED. No obstante, los materiales
necesarios para la certificacion de platino no se pueden adquirir en el mercado local; asi
pues, la futura construccion en Panama Gnicamente podra alcanzar la certificacion de oro,
es decir, un nivel inferior al del platino. Al parecer el Plan Maestro de Mejoras de
Infraestructura de las Naciones Unidas sigui6 los criterios del LEED, entre otras normas
nacionales de los Estados Miembros, sin pretender que se le concediera una certificacion.
La OIT adoptara las normas MINERGIE, que estan recomendadas en el pais anfitrién y los
paises vecinos.

159. Otras organizaciones (la CEPA, la ONUG, la ONUN Yy el centro regional de las
Naciones Unidas en Panama) han hecho esfuerzos para mejorar la eficiencia energética de
sus edificios nuevos o remodelados merced a la mejora del disefio y el aislamiento,
sistemas de iluminacidn, calefaccion, ventilacién y aire acondicionado mas eficientes y la
instalacién de paneles solares. No obstante, el sistema de las Naciones Unidas carece de
orientaciones en relacién con la seleccion de los niveles de sostenibilidad de sus
construcciones. EI Banco Mundial encargé a una empresa privada que lo asesorase
técnicamente para delimitar cuestiones y opciones de medicién y verificacion en relacion
con proyectos de eficiencia energética ejecutados en empresas. Ello dio lugar a una
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Véase el sitio web del Environmental and Energy Study Institute en: http://www.eesi.org/addressing-
climate-change-energy-efficient-buildings-best-practices-switzerland-07-oct-2009.

El Liderazgo en Energia y Disefio Ambiental (LEED) es una serie de sistemas para el disefio, la
construccion, el funcionamiento y el mantenimiento de edificios "verdes", con el fin de ayudar a los
propietarios y explotadores de los edificios a buscar y aplicar métodos para que sean ambientalmente
responsables y eficientes desde el punto de vista de los recursos. Los edificios pueden ser calificados
en funcién de cuatro niveles de certificacion: certificacion propiamente dicha, plata, oro y platino.
Puede consultarse mas informacion en el sitio web del Green Building Council de los Estados Unidos,
en http://www.usgbc.org/leed.

MINERGIE® es una marca de sostenibilidad registrada para edificios nuevos y remodelados que
retinan los criterios de edificacion de MINERGIE a los efectos de reducir el consumo de energia a un
mayor nivel de confort. La marca esta registrada en Suiza para su utilizacién bajo licencia, si bien sus
mercados principales se encuentran en Alemania, los Estados Unidos de América, Francia e Italia.
Puede consultarse mas informacién en www.minergie.ch.
http://www.eesi.org/addressing-climate-change-energy-efficient-buildings-best-practices-switzerland-
07-oct-2009.
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exposicion general publicada en 2013 sobre medidas internacionales, el acopio de
experiencia en materia de verificacion y la obtencién de ensefianzas en el &mbito del ahorro
de energia®.

160. Los Inspectores observan que el compromiso del Comité de Alto Nivel sobre
Gestidn de la JJE y su estrecha colaboracion con el GGA por conducto del Grupo de
Gestion Tematica sobre la Gestion de la Sostenibilidad a los efectos de establecer y
aplicar sistemas de gestion de la sostenibilidad ambiental®, tal como recomendo
la DCI®*, también producirdn un efecto positivo en los proyectos de construccion/
remodelacidn, siempre que los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas reconozcan la importancia de la coherencia en este ambito y le den
prioridad.

Equipo de Tareas sobre Locales Comunes del GNUD

161. Los locales compartidos por las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
son un importante componente del programa del Secretario General para la reforma de las
Naciones Unidas. Hasta la fecha, hay en todo el mundo 59 Casas de las Naciones Unidas
oficialmente designadas como tales®.

162. La Oficina de las Naciones Unidas de Coordinacion de Operaciones para el
Desarrollo (UNDOCO) decidié establecer el Equipo de Tareas sobre Locales Comunes
como grupo de trabajo integrado por representantes de los cuatro organismos de las
Naciones Unidas (el PNUD, el UNFPA, el UNICEF y el PMA) que constituian el comité
ejecutivo encargado de proporcionar orientaciones e instrumentos de trabajo a los equipos
de las Naciones Unidas en los paises cuando intentasen emprender proyectos de
renovacion, construccién y/o reubicacién en una Casa de las Naciones Unidas/locales
comunes de las Naciones Unidas®. EI mandato fundamental del Equipo de Tareas sobre
Locales Comunes consiste en examinar los planes para las Casas de las Naciones Unidas
desde el punto de vista de la eficiencia de los costos. EI Equipo mantiene una lista de los
proyectos examinados en la que figura el centro regional de las Naciones Unidas como
Unico caso en el que ha participado mas de un equipo de las Naciones Unidas en un pais,
dado que sus usuarios mas antiguos eran los cuatro organismos ejecutivos del Equipo.
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Banco Mundial, "Energy efficiency measurement and verification issues and options", informe final
(2013). Puede consultarse en https://www.thepmr.org/system/files/documents/China_EE_MRV _
July2013.pdf.

Informe de la 192 Reunion de oficiales superiores del GGA (19 de septiembre de 2013). Puede
consultarse en http://www.unemg.org/index.php/component/docman/cat_view/25-2013-
documents?ltemid=.

JIU/REP/2010/1, recomendaciones 7, 8, 9, 11y 12.

Para que el Secretario General designe oficialmente locales comunes de las Naciones Unidas como
una Casa de las Naciones Unidas, tales locales han de acoger la oficina del Coordinador Residente y
las oficinas de todos los directores residentes en el pais/representantes del PNUD, el UNFPA, el
UNICEF vy, cuando proceda, el PMA. Puede consultarse mas informacion en http://www.undg.org/
content/common_premises_un_house.

El Equipo de Tareas sobre Locales Comunes esta vinculado a la labor del Grupo de Trabajo de la
UNDOCO sobre las Operaciones Institucionales de las Oficinas, que fue establecido en 2008, pero
existia previamente como parte de la programacion coordinada entre el PNUD, el UNFPA, el
UNICEF y el PMA dentro del marco del Grupo Consultivo Mixto sobre Politicas, constituido

en 1981. Puede consultarse mas informacion en http://www.undg.org/content/working_groups_
networks/country_office_business_operations_issues.
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163. El Equipo de Tareas sobre Locales Comunes ha estado funcionando bastante bien
durante casi un decenio como grupo operacional que se reunia semanalmente en Nueva
York, en la sede de la Organizacion que presidia el Equipo. EI PMA participa en las
reuniones por videoconferencia desde Roma. En principio, tres de los cuatro organismos
han de estar presentes en las reuniones del Equipo a fin de que haya quorum. Los
organismos estan representados por sus expertos técnicos. EI Comité solia contratar a un
arquitecto en régimen de dedicacion exclusiva para que lo asesorase. Debido a las
limitaciones de fondos, se ha interrumpido esa practica.

164. Los miembros del Equipo de Tareas sobre Locales Comunes dedican alrededor
del 25% de su tiempo a tareas que corresponden al desempefio de su mandato. Desearian
que también participasen servicios encargados de los asuntos éticos, juridicos y financieros,
aungue ese es un asunto complejo. Una ampliacién del Equipo puede hacer mas dificil el
consenso. Sus miembros no estdn considerando la posibilidad de incluir a mas
organizaciones porque los cuatro organismos que actualmente participan se hallan
comprometidos con los comités de contratos de los otros organismos y los reconocen;
segun el organismo que dirija el proyecto, el respectivo modelo de contrato estandar se
utiliza para contratar servicios para el proyecto.

165. El Equipo de Tareas sobre Locales Comunes difunde las ensefianzas obtenidas y
designa expertos para mejorar sus propios conocimientos especializados. Todos los
documentos orientativos del Equipo son accesibles a distancia y se cuelgan en el sitio web
del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo (GNUD)®. Algunas organizaciones
adoptan plenamente el conjunto de modelos estandar del GNUD cuando formalizan su
participacion en un proyecto, como es el caso de los modelos estandar de "memorando de
entendimiento™ o de "memorando de acuerdo”. Los Inspectores opinan que todas las
organizaciones deben adoptar la practica de utilizar tales documentos normalizados
del GNUD, ya que ello ahorrara tiempo y recursos.

166. En septiembre de 2013, el Equipo de Tareas sobre Locales Comunes envié a todos
los coordinadores residentes una publicacion preparada por International Code Council
Inc.%, titulada Performance-based Guidelines for the Design and Construction of UNDG
Common Premises Office Buildings®. La publicacion tiene por objeto facilitar a todos los
equipos de las Naciones Unidas en los paises a cargo de la direccién de las operaciones
"una serie de documentos de facil uso y flexibles" sobre "cuestiones clave del
funcionamiento de los edificios" como orientaciéon para el disefio, la renovacion o la
construccion de edificios de oficinas para los locales comunes de las Naciones Unidas. Esa
iniciativa se propone establecer locales comunes de las Naciones Unidas que tengan niveles
comparables de seguridad, funcionalidad y utilizacion, independientemente del pais en que
se encuentren®,

C. Lapractica de la Secretaria de las Naciones Unidas

167. En la Secretaria de las Naciones Unidas, la Division de Locales y de Servicios
Comerciales (DLSC), junto con la Division de Adquisiciones de la OSCA, esta a cargo del
disefio y la administracion de las obras de construccion en la Sede; ademas, realiza
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Véase toolkit.undg.org/undg/toolkit/site/index.

Asociacién vinculada a un miembro y con sede en los Estados Unidos. VVéase www.iccsafe.org/
AboutlCC/Pages/default.aspx.

Véase www.undg.org/docs/13180/UN-Guidelines-masterV1.pdf (se necesita permiso previo por
escrito).

Carta firmada por el Sr. Chris Hesling, de la Presidencia del UNFPA, GNUD-Equipo de Tareas sobre
Locales Comunes, de fecha 23 de septiembre de 2013.
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actividades de apoyo y coordinacion con sus oficinas fuera de la Sede y las comisiones
regionales a los efectos de la planificacién y ejecucién de los principales proyectos de
rehabilitacién y construccion, al tiempo que facilita el intercambio de mejores practicas por
conducto de la Red Interinstitucional de Administradores de Instalaciones®™.

168. La Asamblea General aprob6 la ampliacion de la capacidad de la Dependencia de
Administracién de Bienes fuera de la Sede de la Divisidn debido a su papel capital en la
coordinaciéon y apoyo a los proyectos en el extranjero y al aumento de sus
responsabilidades. Ademas, la Dependencia tenia encomendada la tarea de preparar
directrices para proyectos de construccién a los efectos de prestar asistencia a la ejecucion
de los proyectos por las oficinas fuera de la Sede y las comisiones regionales y garantizar la
coherencia de esa ejecucion. En 2012 la Dependencia preparé un proyecto de las directrices
que se le habia solicitado, que atn no ha sido ultimado. En las directrices se abordan todos
los aspectos de la ejecucion de los proyectos, desde su iniciacion a su terminacion, lo que
incluye el calculo de los costos, el establecimiento de plazos y la inclusion de criterios y
normas.

169. Las ensefianzas obtenidas de los proyectos son recopiladas por la OSCA, que es
la depositaria central de esas ensefianzas dimanantes de todos los importantes
proyectos de construccién de obras de infraestructura emprendidos por la Secretaria.
Por ejemplo, la ONUN present6 a la OSCA las ensefianzas que habia registrado desde el
comienzo de la construccion en 2009 hasta la terminacién sustancial de sus nuevos locales
de oficinas en diciembre de 2010, sobre lo que se incluyé un resumen en el informe del
Secretario General a la Asamblea General, de julio de 2012, relativo a la construccion de
locales de oficinas adicionales®. El 11° informe anual sobre la marcha de la ejecucién del
Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura incluia también una seccidn sobre las
ensefianzas aplicables a futuros proyectos de infraestructura®.

Papel de la UNOPS

170. En 2010, la Asamblea General destacd la funcién que cumplia la UNOPS como
recurso central del sistema de las Naciones Unidas para la gestién de las adquisiciones y los
contratos, asi como para las obras publicas y el desarrollo de la infraestructura fisica,
incluidas las actividades conexas de fomento de la capacidad®. La UNOPS es una entidad
sin fines de lucro y garantiza que todas las economias realizadas durante la ejecucion se
reembolsan al financiador o se reinvierten para dar un impulso a los efectos del proyecto
correspondiente. La UNOPS es un medio operacional de las Naciones Unidas que ayuda a
diversos socios a ejecutar proyectos, incluidos los de construccién. Ofrece una gama de
servicios adaptados de administracién de proyectos que van desde seminarios sobre los
principios fundamentales de la administracion de proyectos a la ejecucion de programas
completos®.

171. La UNOPS tiene una lista mundial de reserva de directores debidamente capacitados
de proyectos que pueden proporcionar asistencia, lo que reduce el tiempo de poner en
marcha los proyectos, al tiempo que sus equipos de proyectos sobre el terreno reciben un
amplio apoyo procedente de su sistema central de administracién de proyectos y otros
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Véase http://www.unsceb.org/content/infm-homepage.

A/67/217, pérrs. 17 a 27.

A/68/352.

La UNOPS se cred en 1974 como parte del PNUD y pas6 a ser una entidad independiente en 1995;
puede consultarse mas informacion en https://www.unops.org/english/About/mission-and-vision/
Pages/landing.aspx. Para el mandato, véase el documento A/RES/65/176.

Véase https://www.unops.org/english/Services/project-management/Pages/Approach.aspx.
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especialistas internos. Ese equipo de personal directivo superior de proyectos y expertos en
determinadas cuestiones proporciona servicios internos de consultoria, directrices y
consejos sobre estabilidad y formacion y certificaciones, etc.®. EI documento UNOPS
Infrastructure Project Design Planning Manual, que se esté revisando actualmente, recoge
objetivos técnicos y declaraciones funcionales, recomendaciones y requisitos en materia de
desempefio y normas minimas para el disefio de las infraestructuras, haciendo especial
hincapié en las estructuras verticales. Ese manual y el Sistema de Ordenacion Ambiental
proporcionan orientaciones sobre la ejecucion con miras a su utilizacion por los
especialistas en disefio, los directores de proyectos, los expertos en adquisiciones y
cuestiones juridicas, los gerentes y los directores.

172. Teniendo presente que es esencial la seleccion de un contrato apropiado para un
determinado proyecto, ya que enmarca todos los aspectos de las obras, la UNOPS ha
preparado una guia sobre el material de orientacién para los contratos de obras. Esa guia se
distribuye como parte de la formacién especifica sobre contratos de obras y contiene
orientaciones sobre cuando debe aplicarse cada contrato. Puede obtenerse mas orientacién
consultando al jefe de administracion de las construcciones de la UNOPS.

173. La UNOPS se ha comprometido a ejecutar proyectos sostenibles de infraestructura.
Por esa razén, ha puesto en marcha la politica para una infraestructura sostenible, que
incorpora el desarrollo social y econémico y la proteccion ambiental en el disefio y la
realizacion de todas las actividades de la UNOPS en materia de infraestructuras a fin de
garantizar la coherencia interna dentro del sistema de las Naciones Unidas y en el marco de
iniciativas de las Naciones Unidas, como los Objetivos de Desarrollo del Milenio®. Esa
politica constituye el marco para facilitar el disefio de proyectos que impidan, mitiguen o
corrijan efectos perjudiciales para las personas, las comunidades y el medio ambiente.

174. El equipo de la DCI observé que no todos los entrevistados eran conscientes de la
capacidad de administracién de proyectos de la UNOPS ni del hecho de que se podia
contratar a la UNOPS en cualquiera de las etapas de un proyecto de construccién o de
remodelacion, sin que hubiese tenido que tener una participacion desde la etapa inicial. Los
miembros del Equipo de Tareas sobre Locales Comunes estaban de acuerdo en que la
UNOPS era el organismo especializado en esta esfera. Otras organizaciones, aunque
compartian esa opinion, consideraban que sus tarifas y honorarios eran demasiado
elevados®. Ademas, el hecho de seleccionar a la UNOPS se considera una importante
desventaja en caso de controversia, ya que las organizaciones opinan que no tendrian los
mismos medios apropiados para zanjar la cuestién que en el caso de una empresa privada.
Los oficiales juridicos de la UNOPS encomian el hecho de que todos los socios dispusieran
de medios apropiados para zanjar cualquier controversia que pudiese surgir. En el caso de
una controversia con una organizacion de las Naciones Unidas, utilizaban los medios
estandar de solucion de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, que daban
prioridad a los medios no contenciosos, sobre todo las negociaciones entre los jefes
ejecutivos.

Analisis de sinergias

175.  No hay ningun foro del sistema de las Naciones Unidas dedicado exclusivamente a
proyectos de remodelacion/construccion. La Red Interinstitucional de Administradores de
Instalaciones se ocupa de cuestiones de construccion y de renovacion, como la

% \/gase https://www.unops.org/english/Services/project-management/Pages/default.aspx.
%7 Véase https://www.unops.org/SiteCollectionDocuments/Multimedia/unops_policy

for_sustainable_infrastructure.pdf.

% \/gase https://www.unops.org/english/About/policies/Pages/Pricing-policy.aspx.
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planificacién y la financiacion estratégicas de las obras de infraestructura, en calidad de
foro que reune a los directores de instalaciones. Los participantes proceden de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y otras organizaciones multinacionales
(por ejemplo, los bancos de desarrollo, el Consejo de Europa, la Comisién Europea, la
Organizacidn de Cooperacion y Desarrollo Econdmicos, etc.). Su objetivo es crear una red
de miembros del régimen comun de las Naciones Unidas y permitirles que intercambien
informacién sobre mejores préacticas, enfoques comunes y directrices politicas que mejoren
la seguridad, la confiabilidad, la eficiencia y el funcionamiento de las instalaciones, al
tiempo que integran nuevas tecnologias en la infraestructura de los edificios.

176. El estudio de la Red Interinstitucional de Administradores de Instalaciones de 2011
incluia una seccion sobre proyectos de infraestructura, en la que se pedia informacion, en
particular, sobre el alcance de la participacién del personal de direccion de las instalaciones
en las etapas de los proyectos. El establecimiento de contactos a través de la Red
Interinstitucional de Administradores de Instalaciones estda resultando  (til.
Extraoficialmente, las organizaciones comparten las ensefianzas obtenidas e intercambian
opiniones sobre politicas. Un buen ejemplo es la OSCA, que prestd asistencia al nuevo
director de proyectos de la OIT durante la etapa de planificacion, compartiendo
experiencias y documentos de orientacién de las Naciones Unidas. La direccién de la
ONUG, habida cuenta de la puesta en marcha de su Plan Estratégico para la Conservacion
del Patrimonio del Palacio de las Naciones, tomd la iniciativa de convocar un subgrupo con
sede en Ginebra de la Red Interinstitucional de Administradores de Instalaciones para
aprovechar las ensefianzas obtenidas de los proyectos que habian concluido con éxito y a su
debido tiempo. El subgrupo incluia a la OMPI, la OMC y la Organizacién Europea de
Investigacién Nuclear (CERN).

177. Los cuatro miembros del Equipo de Tareas sobre Locales Comunes estan
representados en la Red Interinstitucional de Administradores de Instalaciones. EI Equipo
reconoce que el sistema de las Naciones Unidas carece de un centro de excelencia en la
esfera de la construccién. La Presidencia del Equipo sefiald que este carecia de capacidad
para asumir ese papel sustantivo y exigente. No obstante, resultaria beneficioso para el
sistema de las Naciones Unidas en general contar con un 6rgano de coordinacion para
difundir mejores practicas y ensefianzas obtenidas, independientemente de la escala y
el tipo de los proyectos de remodelacién/construccion. Otro miembro del Equipo de
Tareas sobre Locales Comunes destacé la falta de liderazgo en el ambito de la ingenieria y
la necesidad de una red de direccién de la construccion que funcionase en paralelo al
Equipo de Tareas sobre Locales Comunes, tras de lo cual sugirié que se estableciese un
cédigo universal de practicas y normas para todos los organismos de las Naciones Unidas.
El PNUD destacd que estaba ultimando una politica sobre obras publicas, ya que sus
programas incluian proyectos de construccion en gran escala (por ejemplo, puentes,
carceles, etc.).

178. Esas iniciativas existentes son beneficiosas; no obstante, deben racionalizarse o
combinarse, formalizarse, nutrirse de recursos y promoverse en todo el sistema de las
Naciones Unidas. EIl PNUMA y la UNOPS deberian desempefiar un papel de orientacion en
relacién con los proyectos de construccidon/remodelacion. Para empezar, podrian participar
activamente en la Red Interinstitucional de Administradores de Instalaciones. En el
examen se llego a la conclusion de que las secretarias de todas las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas deberian reconocer la Red Interinstitucional de
Administradores de Instalaciones y apoyarla debidamente.
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F.

Falta de planificacién e inversiones a largo plazo

179. En sus informes anteriores, la DCI ha sefialado que el enfoque reactivo de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas en relacion con el mantenimiento y los
efectos acumulados de su aplazamiento durante muchos afios podian entrafiar gastos muy
copiosos en lo sucesivo y que los presupuestos ordinarios tal vez no podrian acomodarlos.
Los grandes proyectos de remodelacion resultan necesarios no solo por los problemas
acumulados de las instalaciones, lo que da lugar a una falta de mantenimiento ordinario, de
reparaciones y de sustitucion de sistemas, sino también por la necesidad de mejorar su
desempefio incorporando nuevas tecnologias y de adaptarlos a las normas actuales. Los
grandes proyectos de construccion también pueden responder a la necesidad de acomodar a
un nimero cada vez mayor de funcionarios y/o crecientes operaciones.

180. En este contexto, durante los ultimos decenios la DCI ha estado sefialando a la
atencion de los 6rganos legislativos/rectores el hecho de que el descuido del mantenimiento
de las instalaciones por una falta cronica de fondos resultaria peligroso y costoso a mediano
y a largo plazo®. Ese aserto cuenta también con el apoyo de las conclusiones del presente
estudio. Los Inspectores destacan que no se han observado muchos progresos y que las
recomendaciones pertinentes de la DCI aln no se han puesto en préactica.

181. No obstante, la financiacion de las obras de remodelacién/construccion y del
mantenimiento de las instalaciones a largo plazo entrafia problemas para la mayoria de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Los planes de financiacién mas usuales
incluyen una combinacién de recursos y contribuciones de los sectores publico o privado:
cuotas extraordinarias o plurianuales; donaciones; ingresos varios (por ejemplo, del alquiler
o la venta de inmuebles); créditos reembolsables con o sin interés; y financiacion a través
de la emision de bonos. Los Estados Miembros deben considerar que sus contribuciones no
son solo gastos de capital sustantivo, sino también una inversion en el valor neto de las
organizaciones, ya que sera contabilizada segln las IPSAS, lo que dara lugar a una mejora
y a un incremento del valor de los activos de las organizaciones y simultaneamente a una
reduccion del riesgo de su pasivo acumulado, de manera similar al Plan de Seguro Médico
de las Naciones Unidas después de la separacion del servicio'®. De ese modo, los Estados
Miembros evitarian el futuro pago de cuotas innecesarias.

182. Como se sefiala en el parrafo 28, las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas deben establecer una estructura global y un sistema de priorizacién para las mejoras
de infraestructura de sus instalaciones. La programacién a nivel de organizacién permitira
que los Estados Miembros, que son los principales contribuyentes a los presupuestos de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, tengan una vision global de todos los
proyectos planificados por cada organizacion del sistema en todo el mundo, asi como de su
horizonte temporal. Esa perspectiva globalizada de la totalidad de las necesidades de
remodelacion/construccion del sistema en una época de crisis financiera mundial, que
también estd afectando a las cuotas que pagan los principales Estados Miembros
contribuyentes, servird para que todos los Estados Miembros planifiqguen mejor a largo
plazo, prevean las futuras exigencias de financiacion de las obras de remodelacion/
construccion y respondan de manera mas efectiva a ellas.

183. Una solucion optima examinada con funcionarios para evitar grandes proyectos de
remodelacion costosos de resultas de la falta de fondos suficientes para un mantenimiento
eficiente consistiria en que una suma igual al porcentaje del valor del edificio, determinado
por las IPSAS, se deberia asignar automaticamente al mantenimiento ordinario del edificio

99

JIU/REP/1981/4, recomendacion 2; JIU/REP/1992/9, recomendacion 1; JIU/REP/2001/1;
JIU/REP/2006/4, recomendacion 4.

100 \/gase http://www.unsceb.org/content/after-service-health-insurance.
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como parte del presupuesto ordinario asignado al mantenimiento general; mediante la
utilizacion de este enfoque, los edificios serian reparados y mantenidos de manera
periddica. Durante las entrevistas, los Inspectores observaron que la practica comin de
varios gobiernos consistia en asignar al mantenimiento entre un 2% y un 3% del valor de
los edificios publicos en el presupuesto ordinario. Ese porcentaje serviria para sufragar los
gastos menores u ordinarios de mantenimiento, las grandes obras de mantenimiento que
entrafiasen la sustitucién parcial o total de sistemas y un fondo de reserva del edificio que
se utilizaria para reparaciones imprevistas no cubiertas por las grandes obras de
mantenimiento.

184. Actualmente los presupuestos ordinarios de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas no tienen debidamente en cuenta las necesidades de mantenimiento de las
instalaciones. Esa situacidn se pone de manifiesto en el caso de la ONUN. A pesar de la
construccidn de nuevos locales de oficinas de la ONUN dentro del complejo de Gigiri, con
lo que aumento la superficie total construida de las instalaciones para oficinas de la ONUN
en un 60%, el presupuesto de mantenimiento sigue siendo el mismo y en él no se tuvieron
en cuenta las necesidades adicionales de mantenimiento relacionadas con las nuevas
instalaciones. Ese presupuesto corre el riesgo de ser insuficiente para hacer frente a los
futuros gastos periddicos, habida cuenta en particular que algunas de las instalaciones de
los nuevos locales de oficinas de la ONUN requieren un mantenimiento especializado y
mas frecuente. Para evitar ese riesgo, los recursos propuestos para el mantenimiento
ordinario de la sede durante el bienio 2014-2015 habran de cubrir los principales costos de
mantenimiento de un complejo plenamente reocupado, 1o que incluye el mantenimiento
necesario y preventivo de caracter perioddico para salvaguardar las inversiones efectuadas en
el marco del Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura y tener en cuenta los acuerdos
contractuales revisados respecto de las nuevas instalaciones'®.

185. Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, en
el marco del Comité de Alto Nivel sobre Gestién de la JJE y su futuro grupo de
trabajo sobre el tema, deben establecer una politica y unas normas comunes a nivel de
todo el sistema en relacion con el porcentaje apropiado del valor de un edificio que ha
de dedicarse a su mantenimiento. Esa politica debe presentarse posteriormente a los
organos legislativos/rectores de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
coNn miras a su examen.

101 A/68/6 (secc. 33). Asamblea General. Parte principal del sexagésimo octavo periodo de sesiones;
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VI.

Conclusién

186. Los Estados Miembros realizan importantes inversiones en los inmuebles de las
organizaciones con la esperanza de que ello contribuya a dotar de un mayor grado de
eficiencia y eficacia a su funcionamiento y sus actividades. Habida cuenta del elevado
costo, la magnitud, la complejidad y los riesgos que entrafian los proyectos de obras de
infraestructura u otros importantes proyectos de remodelacion/construccion, el hecho de
que no se alcancen en buena medida sus objetivos esperados producira un efecto perjudicial
en la inversion.

187. No debe infravalorarse la supervision por los 6rganos legislativos/rectores en su
calidad de principales interesados en los proyectos de obras de infraestructura/
remodelacion/construccion. Es esencial que esas grandes inversiones —tanto para las
organizaciones como para los Estados Miembros— se supervisen estrechamente y que se
establezcan claros mecanismos de suministro de informacion a lo largo de toda su ejecucion
a fin de examinar sus avances y el logro de los beneficios esperados. La estrecha
supervision por los 6rganos rectores incrementaria la importancia del proyecto, aportaria un
mayor grado de disciplina y de motivacion al personal directivo superior y facilitaria la
oportuna adopcién de decisiones por los érganos rectores con miras al éxito del proyecto.

188. Durante el presente examen, sobre la base de los estudios de casos y las entrevistas
realizadas, se observé que las cuestiones relacionadas con el desempefio insuficiente por las
empresas y los particulares contratados no se tenian en cuenta ni se habian sefialado a la
atencion de los o6rganos legislativos/rectores de manera oportuna debido a la falta de
mecanismos adecuados de suministro de informacion periddica.

189. A fin de facilitar el seguimiento y la supervisién de los proyectos de obras de
infraestructura/remodelacién/construccién, debe haber un suministro periddico y frecuente
de informacidn interna del personal directivo superior de las organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas a su respectivo 6rgano legislativo/rector. El personal directivo superior
debe examinar con frecuencia los planes, los progresos y los problemas conexos del
proyecto de manera que puedan hacerse cargo de las cuestiones planteadas y adoptar
oportunamente medidas para impedir o mitigar los riesgos.

190. Las recomendaciones siguientes mejoraran el control general de los proyectos de
obras de infraestructura/remodelacidn/construccién desde su concepcién y durante todo el
ciclo del proyecto.

Recomendacién 1

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deben establecer mecanismos de estrecha supervision y de suministro perioédico de
informacién respecto de las obras de infraestructura/remodelacién/construccion
durante todas las etapas del proyecto.

Recomendacién 2

Teniendo en cuenta el elevado costo y el elevado riesgo de las obras de
infraestructura/remodelacion/construccion, los dérganos legislativos/rectores de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas deben desempefiar su papel de
seguimiento y supervision respecto de sus respectivos proyectos de manera constante,
particularmente en las etapas previa a la planificacion, de planificacion, de ejecucion y
de terminacién, garantizando la eficacia en funcion de los costos y el logro de los
objetivos globales de los proyectos.
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191. Debe establecerse un nuevo grupo de trabajo sobre administracién de instalaciones,
ya que la Red Interinstitucional de Administradores de Instalaciones no es suficiente por si
misma para promover las mejores practicas existentes y formular politicas pertinentes a
nivel de todo el sistema. Los Inspectores destacan la necesidad de que el personal directivo
superior de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas reconozca la importancia
de establecer un marco adecuado para la preparacién y la puesta en marcha de proyectos
eficaces de infraestructura/remodelacion/construccion en todo el sistema, teniendo en
cuenta las grandes inversiones y el compromiso a largo plazo que requieren.

192. Se espera que el cumplimiento de la recomendacion siguiente mejore la
coordinacion, la cooperacion y la difusion de mejores practicas.

Recomendacion 3

El Secretario General, en su calidad de Presidente de la JJE, debe solicitar a la
Presidencia del Comité de Alto Nivel sobre Gestion de la JJE que establezca un grupo
de trabajo sobre gestion de las instalaciones para destacar cuestiones relacionadas con
proyectos de obras de infraestructura/remodelacidn/construccion.

193. Todo proyecto de obras de infraestructura/remodelacion/construccion es diferente y
se enfrenta a problemas exclusivos. No obstante, en el examen se sefialaron 19 mejores
practicas que debian seguirse durante las diferentes etapas de los proyectos,
independientemente de la ubicacidn, la escala y el tipo de proyecto.

194. El cumplimiento de la recomendacion siguiente contribuira a la difusion de mejores
practicas y al fortalecimiento de la coherencia en todo el sistema.

Recomendacion 4

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deben velar por que las 19 mejores practicas expuestas en el presente examen sean
seguidas cuando se realicen proyectos de obras de infraestructura/remodelacién/
construccion.

Mejores précticas para los proyectos de obras de infraestructura/remodelacion/
construccion

Actividades previas a la planificacion

1. Los estudios de viabilidad deben estar debidamente financiados, de manera que los
jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas sometan a la
aprobacién de su respectivo drgano legislativo/rector proyectos bien analizados vy
detallados.

2. Deben incluirse lo antes posible metodologias apropiadas de gestion del riesgo.

3. Debe incorporarse un marco sélido de gobernanza de los proyectos que establezca
una estructura de gobernanza con claras lineas de responsabilidad, incluido un equipo de
direccion del proyecto sélido y experimentado.

4, El equipo que constituya cada organizacién previamente al proyecto y que esté a
cargo de las actividades previas a la planificacion debe preparar la transicion al futuro
equipo de direccion del proyecto.
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5. Las estimaciones presupuestarias preliminares deben ser calculadas por
profesionales que conozcan los mercados locales.

6. Los costos asociados o indirectos deben calcularse e incluirse en el presupuesto del
proyecto desde su inicio.

Planificacién

7. Al emprender un proyecto es esencial disponer de un estatuto o manual que incluya
todos los aspectos y los procedimientos operacionales del proyecto.

8. El proyecto se gestiona utilizando un mecanismo de gestion profesional de
proyectos de manera sistematica.

9. Debe establecerse un plan detallado de riesgos que incluya la delimitacién y
evaluacidn de los riesgos y la planificacion de las estrategias encaminadas a minimizarlos o
evitarlos.

10.  El equipo de gestion del proyecto debe contar con los debidos conocimientos
especializados de caracter profesional.

11.  Debe protegerse la continuidad del mismo equipo de gestién del proyecto a través de
las diferentes etapas del proyecto.

12.  Serequiere un asesor técnico independiente para todos los proyectos principales.

13. Todas las cuestiones que afectan a la calidad deben examinarse y evaluarse
minuciosamente durante la etapa de disefio.

14.  Los servicios juridicos deben proporcionar documentos orientativos que expliquen
queé tipo de contrato se recomienda y qué normas deben aplicarse en funcion de la ubicacion
geogréfica de un proyecto.

15.  Los servicios juridicos deben asegurarse de que todos los contratos de remodelacion/
construccidén contienen, sin modificaciones ni omisiones, todas las clausulas contractuales y
garantias de construccidn necesarias con el objetivo de proteger a las organizaciones.

16. Cada organizacion del sistema debe establecer una politica completa de
adquisiciones para atender concretamente a las exigencias de los principales proyectos de
construccidén y disponer de comités encargados concretamente de los contratos con personal
adecuado para poner en marcha esa politica durante toda la duracién del proyecto.

Ejecucion y terminacion

17.  No deben emprenderse proyectos sin que haya un acuerdo previo sobre como deben
tramitarse las érdenes de cambio.

18.  Los directores de proyectos deben ponerse en contacto con los servicios de gestién
de las instalaciones en una fecha temprana y deben intentar llegar a un acuerdo sobre todos
los hitos y acciones adecuados para el establecimiento de los requisitos de mantenimiento y
los procesos de entrega de los proyectos.

19.  Los informes sobre la experiencia adquirida mediante la realizacion de proyectos de
obras de infraestructura/remodelacion/construccion en cada organizacion deben compartirse
con todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas para garantizar el
intercambio de conocimientos a nivel de todo el sistema.

GE.14-09679



6,960-¥T'39

1S

ANexos

Anexo |

Vision general de determinados proyectos de las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas

Organizacion
participante: tipo

Presupuesto (en millones)

Estimacion del

Gobernanza,
administracion

de proyectol/titulo/ costo inicial/ Costo revisado/  Costo de Etapay fechas de del proyecto y Tipo de enfoque, Autoridades/normas/
ubicacion superficie contenido terminacion comienzo y terminacion metodologia contrato y contratista Método de adquisicion observaciones
Naciones Unidas: ~ 2001: 2008: 2011: Concluido Grupo de Trabajo  Enfoque clasico  Proceso competitivo: A/RES/63/263
Construccion 11.045 m? 16.500 m? 23,9 ddlares  Diciembre de 2011: sobre los Nuevos  Contrato con Inicialmente solicitudes de  A/62/794
Nuevos locales de 13,4 délares 1 piso de los Concluido el perfodo de Locales de relacion de propuestas (sede) a AI67/217
oficinas de la de los EE.UU. agregado EE.UU. responsabilidad por Oficinas cantidades empresas internacionales - Concluido por debajo de
ONUN en Nairobi (3 pisos), efectos de un afio Externo 2007 en adelante: la cifra presupuestada
Ubicacicn de las requisitos de Marzo de 2011 Manifestaciones de interés debido a la no utilizacién
sedes del PNUMA y seguridad Ocupacién/ a empresas locales de requisitos de seguridad
de ONU-Habitat 25,2 dolares inauguracion Solicitudes de propuestas a Presupuestados

de los Mayo de 2009: consultores - Muestra de la

EE.UU. Comienza la sostenibilidad del edificio

construccion debido a las sinergias de
los elementos ambientales

Naciones Unidas: 2002: 7.712  2006: 2013: En curso Interno y externo:  Enfoque clasico  Proceso competitivo: A/68/517
Construccion m? (4 pisos)  9.550 m? 15,3 dolares  plazo de terminacion  Equipo de Prestacion de Solicitudes de propuestas ~ A/RES/56/270
Nuevos locales 7,7 délares de 2 pisos de los ampliado de febrero  direccion del servicios de Contratos de serviciose ~ A/RES/60/248
de oficinas de los EE.UU.  agregados  EE.UU. de 2012 adiciembre  proyecto integrado  construccion, institucionales para A/RES/62/238
la CEPA en (7 pisos) de 2013 (22 meses por funcionarios  administracion y  ingenieros y arquitectos
Addis Abeba 11,4 dblares de retraso) administrativos, supervision consultores

de los Mayo de 2010: financieros y Contratista

EE.UU. Comienzo de la técnicos y por general

2008: construccion arquitectos e Relacion de

Tecnologia ingenieros cantidades

dela consultores

informacion,

requisitos de

seguridad,

carreteras de

€/ry10e/d3d/nic
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Organizacion
participante: tipo
de proyectol/titulo/
ubicacion

Presupuesto (en millones)

Estimacion del
costo inicial/
superficie

Costo revisado/  Costo de Etapa y fechas de
contenido terminacion comienzo y terminacion

Gobernanza,
administracion
del proyecto y Tipo de enfoque,

metodologia contrato y contratista Método de adquisicion

Autoridades/normas/
observaciones

Naciones Unidas:
Remodelacion
Renovacién de las
oficinas de la OSCA
en la Sede, en
Nueva York

24 dolares de
los EE.UU.

acceso
interno,
estaciona-
miento,
jardineria'y
suministro
de energia
mediante un
generador
de reserva
afiadido
14,3 dblares
de los
EE.UU.
2012:

16,1 dolares
de los
EE.UU.

24 dolares de
los EE.UU.

Interno y externo:  Enfoque clasico

- Supervision Suma global a
general a cargo del tanto alzado
Jefe de Seccion Contratista

- Director del general
proyecto designado
especialmente

(Jefe de

Dependencia)

- Coordinador del
proyecto designado
especialmente

- Empresa externa
de gestion del
proyecto

Solicitudes de propuestas

Licitacion en el caso de los
consultores

€/y10e/d3d/nic
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Organizacion
participante: tipo

Presupuesto (en millones)

Estimacion del

Gobernanza,
administracion

de proyectol/titulo/ costo inicial/ Costo revisado/  Costo de Etapa y fechas de del proyecto y Tipo de enfoque, Autoridades/normas/
ubicacion superficie contenido terminacion comienzo y terminacion metodologia contrato y contratista Método de adquisicion observaciones
Naciones Unidas: ~ 1998-1999: 2006: 1.877 2013:2.215 Encurso Interno y externo:  Director de Licitacion en el caso del A/55/117
Remodelacion y Las opciones  délares de los dblaresde  Etapa de construccion ~ Oficina del Plan ~ Obra/contratista  director de obra A/57/285
construccion inclufan un EE.UU. los EE.UU. Mayo de 2008: Maestro de general AI62/799
Plan Maestrode ~ enfoquede  2007: Se opt6 (incluidoel  Comienza I Mejoras de Contratos AJ63/270
Mejoras de reparacion por una proyecto de  construccion Infraestructura comerciales entre A/RES/62/87
Infraestructura reactivade 25 estrategia  reorganiza- _ oico e prevista (€l equipo basico el director de obra A/RES/55/238
Complejo de la Sede 2198 Y Un acelerada de  cion del para 2014/2015, del proyecto esta y los contratistas AJ67/350
en Nueva York plan d? 5 5 afios €SPacio Para  giorm e que Jos costos  Megrado por comerciales AJ68/5 (Vol. V)
dem0I|C|on.y’ 2012: mejorar la cociados y el centro de Miembros del (contratos a tanto AJ68/352
TECONSIIUCCION 5 557 yslares Seguridad; datos secundarios esten  Personal de las alzado) LEED
2000: de los véase el presupuestados, ya que Naciones Unidas. Seguimiento de criterios
70.000 m? EE.UU. afio 2012) no pueden ser Complementan al junto con las normas del
complejode 7 (incluido un absorbidos por el equipo consultores Japon, el Reino Unido y
edificios proyecto de presupuesto aprobado externos) Australia
Varia entre reorganiza- - Suspendidos edificios El complejo de edificios de
728 délares de cion del del Anexo Sury la importancia histdrica se
los EE.UU.y espacio para Biblioteca a pesar del inauguro en 1951; fue
1421 mejorar la contenido del proyecto disefiado por un equipo de
(3 opciones:  seguridad, 11 arquitectos, entre los
plan de 3, 6 que esta que figuraban Harrison,
y 12 afios) financiado Niemeyer y Le Corbusier
por el pais
anfitrion)
Naciones Unidas: ~ 2009: Estudio 2013: En curso Interno y externo Licitacion Al66/279
Remodelacion y preliminar Plan de Etapa previa a la Solicitudes de propuestas a A/66/7/Add.3
construccion 2011: aplicacion planificacion consultores A/RES/66/247,
ONUG Ingenierfa detallado; Esta previsto que la seccion VII, parrs. 7y 8
Plan Estratégico conceptual y ~ analisis construccion comience Los arquitectos Nénot,
para la estudio detallado de en 2017 Vago, Flegenheimer,
Conservacién del  arquitecténico 10s costos Esté previsto que la Lefévre y Broggi disefiaron
Patrimonio del (opcidn de 8 prgsupues— terminacion sea en 2023 la base de las partes
Palacio de las afios a tarios sobre la o iniciales del Palacio de las
Naciones en mediano base de la ,(CO” la condicion Naciones, cuyos cimientos
Ginebra plazo) opcion de Impuesta por la de piedra se pusieron
Autorizacien  Mediano Asa'lnb'ea General de en 1929. El edificio fue
de 2.8 francos P1AZ0 que ‘a renovacion no ampliado en 1952 y 1973
(8 afios); comience antes: a) de

€/ry10e/d3d/nic
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Organizacion
participante: tipo

Presupuesto (en millones)

Estimacion del

Gobernanza,
administracion

de proyectol/titulo/ costo inicial/ Costo revisado/  Costo de Etapa y fechas de del proyecto y Tipo de enfoque, Autoridades/normas/
ubicacion superficie contenido terminacion comienzo y terminacion metodologia contrato y contratista Método de adquisicion observaciones
suizos para incluye un que la Asamblea lo
servicios andlisis del decida; y b) de que haya
contractuales  costo- concluido el Plan
con objeto de  beneficio Maestro de Mejoras de
obtener un durante 25 Infraestructura)
analisis afios en lugar
detalladode  del manteni-
los costos y un miento
plan por etapas reactivo
618 francos ~ Permanente;
suizos cuestiones
adicionales
nuevamente
sefialadas
837 francos
suizos
Naciones Unidas: ~ 2012: 50 2013: 50 En curso El segundo edificio més
Remodelacion francos suizos francos Etapa de construccion grande de las Naciones
Medidas de ahorro suizos Unidas en todo el mundo

de energia en el
Palacio de las
Naciones en
Ginebra

OIT:
Remodelacion
Proyecto de
renovacion de la
sede en Ginebra

2004-2011
(estudios):
Superficie
construida
principal:
Oficinas
16.500 m?
Espacio para
conferencias
3.950 m?
Garajes
10.000 m?

89,1 francos  2013:
suizos Ampliacion
(abarcanla  del costo del
renovacion de contenido
2/3 del
edificio)
114 francos
suizos (se
desconoce el
paradero de
1/3 de los
fondos, es

273 francos
suizos

Terminacién prevista en
2014

En curso

Etapa de disefio:
Algunos disefios
detallados fueron
entregados en
septiembre de 2013; se
espera un nuevo
informe sobre las
estimaciones en marzo
de 2014

Interno y externo

Enfoque clésico

Financiado mediante
contribuciones voluntarias
anticipadas del pais
anfitrion

GB.319/PFA/4
MINERGIE

Uno de los mayores
edificios de oficinas de
Suiza disefiado por
Camenzind, Beaudoin y
Nervi; fue construido
en 1974

€/y10e/d3d/nic
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Organizacion
participante: tipo

Presupuesto (en millones)

Estimacion del

Gobernanza,
administracion

de proyectol/titulo/ costo inicial/ Costo revisado/  Costo de Etapa y fechas de del proyecto y Tipo de enfoque, Autoridades/normas/
ubicacion superficie contenido terminacion comienzo y terminacion metodologia contrato y contratista Método de adquisicion observaciones

Garajes decir, 45 Terminacién prevista

subterrdneos  francos para 2019 (enfoque por

38.600 m? suizos) etapas en 2022)

El "plan

de 2010":

203,3 francos

suizos (para

2011-2018)
ONUSIDA/OMS:  2001: Nuevo 65,8 francos Terminado en 2006 Interno y externo:  Contratista Licitacion
Construccién 14.000 m? disefio: suizos (5 meses de retraso) Comité técnico: general

66 francos
suizos

Edificio de 61,2 francos Noviembre de 2006: - Director: FIPOI; Contrato llave en  Concurso Internacional de
propiedad conjunta: suizos Inauguracion - Coordinador del mano (suma fija) Arquitectura
el 50% corresponde 2001: Comienza la proyecto:
a la sede del construccion ONUSIDA,
ONUSIDA y el 50% - Coordinador,
€s espacio para infraestructuras y
oficinas de la OMS servicios de apoyo:
en Ginebra OMS y arquitectos
UNESCO: 1997: 2001: 2009: 2009: Externo e interno:  Negociacion de  Procedimiento de licitacion 36 C/50
Remodelacion 19,8 dolares  Etapa Il: Etapa Il: 84  Etapas I-1l concluidas - Director del contratos por Solicitudes de propuestas a Edificio de Fontenoy,
Renovacion de las  de losEE.UU. 76,3 délares ddblaresde (el 38% de la proyecto (empresa edificio los consultores conocido desde 1992 como
oficinas del edificio 1999 (informe de los los EE.UU.  renovacion de la sede) ~ externa "Centro del Patrimonio
principal, conocida  Belmont): EE.UU. Total I-1l:  2001: especializada); Mundial”, disefiado por
como el "Plan Etapa |: 21,4 alrededor de  Comienzo de la - Arquitecto Breuer, Nervi y Zehrfuss e
Belmont", en Paris  dglares de los 100 délares  construccion asesor (experto inaugurado en 1958

EE.UU. de los 2011: externo);

Etapa II: 75,4 EE.UU. Plan Maestro 301,5 - Division de la

dolares de los 2008: euros, incluida la etapa S',ede_ (eq.ulpo

EE.UU. En suspenso 11, y partes no tecnico interno)

Etapa I1l: 35 Etapa Il renovadas del edificio

délares de 63,2 dolares  Principal en Fontenoy

los EE.UU. de los

EE.UU.

€/ry10e/d3d/nic
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Organizacion
participante: tipo

Presupuesto (en millones)

Estimacion del

Gobernanza,
administracion

de proyectol/titulo/ costo inicial/ Costo revisado/  Costo de Etapa y fechas de del proyecto y Tipo de enfoque, Autoridades/normas/
ubicacion superficie contenido terminacion comienzo y terminacion metodologia contrato y contratista Método de adquisicion observaciones
(precios
calculados
en 2002)
para
4 edificios
ubicados en
Miollis/
Bonviny
construidos
en los afios
setenta
OMPI: Inicialmente  2011: En curso - Comité de Agosto de 2012:  La Junta de Seleccién se ~ WO/PBC/14/10
Construccion parte del 72,7 francos Terminacion prevista ~ Construccion Enfoque clasico  utilizé en el caso del Caracteristicas inocuas para
Nuevo proyecto de ~Nuevo suizos para 2014 - Comité de (hastajuliode  contratista general el medio ambiente: su
sala de conferencias Proyecto de 2011: Comienzo de la  Gestiony 2012: contratista sistema de refrigeracion
en Ginebra edificio” y del construccion Coordinacién de la general) utiliza agua por conducto de
presupuesto; Construccion Contrato con la red denominada Genéve
separado - Equipo de precio fijo Lac Nations; Una estructura
desde 2008; Supervision principal y una terminacién
900 asientos Interna de los interior de madera; luz
con las Proyectos natural; ventilacion hibrida
comespon- - Director externo con mecics rrles
. . de los proyectos
instalaciones
(empresa)
para
conferencias
OMPI: 1996-1997: 2002 (estudio 2011: - Comité de Contratista Concurso Internacional de  WO/GA/27/4
Construccion Estudios sobre el Concluido; inicio de la  Construccion general Arquitectura Junto al principal edificio
Proyecto de nuevo  1998: ajuste): 190,5 ocupacion e - Equipo de Método de disefio La Junta de Seleccion se  de caracter histdrico, a
edificio en Ginebra 82,5 francos  francos inauguracion Supervision y construccion utilizé en el caso del saber, Arpad Bogsch; su
suizos (una suizos Abril de 2008: Interna de los director externo del sistema de refrigeracion
previsionde 2005 Reabierto el lugar de Proyectos proyecto y el contratista utiliza agua por conducto de

las necesidades (disminucion

en 10 afios, gradual tras
con 500 la interrup-
puestos de cion de
trabajo y 2003-2004):

construccion

- Director externo
de los proyectos
(empresa)

general

la red denominada Genéve
Lac Nations; luz natural;
ventilacion hibrida con
medios naturales y
mecanicos; alrededor

€/y10e/d3d/nic
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Organizacion
participante: tipo

Presupuesto (en millones)

Estimacion del

Gobernanza,
administracion

de proyectol/titulo/ costo inicial/ Costo revisado/  Costo de Etapa y fechas de del proyecto y Tipo de enfoque, Autoridades/normas/
ubicacion superficie contenido terminacion comienzo y terminacion metodologia contrato y contratista Método de adquisicion observaciones
580 plazas 125,5 francos de 1.400 m? de la superficie
de estaciona-  suizos de la cubierta estan dotados
miento, 2008: de aislamiento térmico
incluidauna 161 7 francos contra el calor del verano
sala de suizos mediante tierra y vegetacion
conferencias  (presupuesto
con 600 actualizado y
asientos) consolidado)
OIEA: Construccién 2007-2009: 2010: 2013: Laboratorio Limpio del Junta de Proyectos Disefioy GOV/2007/59
Mejora de la - Ampliacion 9 euros Laboratorio  Laboratorio de Caracter interno  construccion
capacidad de los del (Laboratorio  Limpiodel  Muestras Ambientales Metodologia de Construccion con
servicios analiticos  Laboratorio Limpiodel  Laboratorio concluido (Laboratorio PRINCE2 arreglo al
de salvaguardias Limpio del Laboratorio  de Muestras de Material Nuclear en presupuesto
Laboratorios de Laboratorio de M.uestras Ambientales construccion) Contratista
Seibersdorf de Muestras ~ Ambientales) ggeuros  Septiembre de 2013: principal
Ambientales 36,7 euros Inauguracion del (empresa)
- Laboratorio (Laboratorio Laboratorio Limpio del
de Material de Material Laboratorio de
Nuclear Nuclear) Muestras Ambientales
- Mejorasen 13,4 euros Mediados de
la 6,8 euros 2010/2011: Comienzo
infraestructura de la construccion del
y la seguridad Laboratorio Limpio del
80,3 euros Laboratorio de

Muestras Ambientales/
Laboratorio de Material
Nuclear

Terminacion del
Laboratorio de Material
Nuclear prevista

para 2014

€/ry10e/d3d/nic
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Organizacion
participante: tipo

Presupuesto (en millones)

Estimacion del

Gobernanza,
administracion

de proyectol/titulo/ costo inicial/ Costo revisado/  Costo de Etapa y fechas de del proyecto y Tipo de enfoque, Autoridades/normas/
ubicacion superficie contenido terminacion comienzo y terminacion metodologia contrato y contratista Método de adquisicion observaciones
Oficina de "Unidos  2008: 2010 En curso PNUD Enfoque clasico  Procedimiento de licitacion - Renovacion del actual
en la accion” 7.347 m? (revision): Etapa de disefio Junta de Contratistade la  internacional edificio de apartamentos de
(iniciativa 9,6 dolares de  (sin costos Terminacion prevista  Proyectos: los construccion Contrato de serviciosde  1as Naciones Unidas
experimental): los EE.UU. indirectos) para finales de 2013 Miembros son consultoria profesionales - Plan de Accion
Remodelacién 10,6 dolares jefes del Comité Ambiental
Casa Unica Verde de los Ejecutivo y otros
de las Naciones EE.UU. organismos y
Unidas en Hanoi (sin costos entidades

indirectos) representantes del

15,4 dblares Gobierno

de los Metodologia de

EE.UU. PRINCEZ2
Centro regional de  2009: Disefio 2013: En curso UNOPS Sin decidir Disefio: procedimiento de  LEED oro
las Naciones Unidas 21.000 m? detallado sin  Revisado sin Etapa de contratacion ~ Equipo de todavia licitacion internacional ha
(el pais anfitrion (4 edificios) y suma para sumapara  \1odificacion de la administracion aprobado
adelanta fondos que  18.000 m? imprevistos  imprevistos estrategia de del proyecto: Contrato de servicios
seran (estaciona- g4 dolares de (3 +1 adquisiciones integrado por el
reembolsados): miento e los EE.UU. edificios: Comité Directivo,
Construccion instalaciones) etapas | y 1) la Junta de

Proyectos,
Sede de entidades 50 délares de 58,3 dolares Terminacion prevista el Director de
de las Naciones los EE.UU. de los para 2016 Proyectos y un
Unidas para EE.UU. equipo de
América Latinay el especialistas
Caribe en Panamé Metodologia de
PRINCE2
OMC: 2008: Comité Directivo  Jefes de obra Caracteristicas ambientales
Remodelacion y Renovacion: y Metodologia del (utilizacion de agua de la
construccion 70 francos Comité de disefio adaptado al red denominada Geneve
Renovacion y suizos Proyectos de costo para la Lac Nations)
ampliacion del Ampliacion Construccion ampliacion Edificio histdrico que era la
Centro William intramuros: extramuros sede de la OIT
Rappard en Ginebra 20 francos
suizos

€/y10e/d3d/nic
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Organizacion
participante: tipo
de proyectol/titulo/
ubicacion

Presupuesto (en millones)

Estimacion del
costo inicial/ Costo revisado/  Costo de Etapa y fechas de
superficie contenido terminacion comienzo y terminacion

Gobernanza,
administracion
del proyecto y
metodologia

Tipo de enfoque,
contrato y contratista Método de adquisicion

Autoridades/normas/
observaciones

Ampliacion
extramuros:
50 francos
suizos

Proyectos
complemen-
tarios: 20
francos suizos
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Anexo |1

Hitos de los tres estudios de casos

60

Proyecto de la OMPI: construccion de un nuevo edificio administrativo
con estacionamiento para automoviles, zonas de almacenamiento
adicionales y una sala de conferencias

1995

Las asambleas de los Estados miembros aprobaron estudios para un proyecto de
"nuevo edificio".

1996-1997 La OMPI realizé varios estudios para determinar sus necesidades sobre las

1998

2000

2002

2003
2004

2005

2006

2008

2009

2011

2012

proyecciones concernientes a los aumentos de personal, la mayor capacidad de los
locales para conferencias, las zonas de almacenamiento y el estacionamiento (hasta
2008).

Las asambleas de los Estados miembros aprobaron el proyecto del nuevo edificio
con estacionamiento, zonas de almacenamiento adicionales y una sala de
conferencias.

La empresa que gand el concurso internacional de arquitectura convocado en 1999
comenzo su disefio detallado del nuevo edificio.

Sobre la base del disefio final, las asambleas de los Estados miembros aprobaron el
presupuesto revisado para el proyecto del nuevo edificio.

En el informe de auditoria del Auditor Externo se recomendaba una estructura de
gestion del proyecto; el Director de Edificios fue nombrado director del proyecto.

Adjudicacion del contrato de construccién a un contratista general.

Rescision del contrato de construccién, dado el incumplimiento del contratista
general; el proyecto quedé interrumpido.

Preparacion a nivel interno de una "carta para el nuevo proyecto de construccion de
la OMPI".

Una empresa de administracion de proyectos comenzd a trabajar en calidad de
equipo de direccion externo.

Firma de un contrato de construccién con nuevo contratista general; se reabri6 el
lugar de construccion.

Establecimiento de dos registros de riesgos paralelos.
Revision de la "carta para el nuevo proyecto de construccion de la OMPI".

Las asambleas de los Estados miembros aprobaron la nueva sala de conferencias
como proyecto separado.

Terminacion del 96% del nuevo edificio; inauguracién y comienzo del traslado y la
ocupacion por etapas.

Rescision amistosa y convenida conjuntamente de dos contratos con el contratista
general por no haber cumplido este los plazos acordados.

GE.14-09679
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2013

La OMPI pasé a ocupar el lugar de un contratista general respecto del 4% restante
(obras de terminacién y reparacion) hasta la terminacion total del nuevo edificio.

La OMPI prepard por vez primera un Plan Maestro de Mejoras de Infraestructura
detallado y sostenible, de seis afios de duracién, para que fuera utilizado como
mecanismo de planificacion durante el periodo comprendido entre 2014 y 2019.

Proyecto de la UNESCO: renovacion de la sede — el Plan Belmont*

1992-1996 Se realizaron evaluaciones del estado gravemente deteriorado de las

1999
2000

2004
2005
2006

2008
2009
2011

instalaciones, construidas en 1955, de resultas de un inadecuado mantenimiento.
Preparacion de un anteproyecto para una importante renovacion de la sede.

El Consejo Ejecutivo aprobé el establecimiento de un Comité Directivo para que
actuase como propietario del proyecto y un Comité de la Sede para que actuase
como equipo de direccidn del proyecto.

Adjudicacion de los contratos para las obras de arquitectura e ingenieria.
Adjudicacion del principal lote de contratos a una empresa de construccion.

Rescision del contrato con la empresa de construccién mediante un memorando de
entendimiento como consecuencia del empeoramiento de sus servicios.

Firma de un contrato con una nueva empresa de construccion.
Terminacion del 38% de las obras de renovacion.

Presentacion a la Conferencia General de un Plan Maestro de Mejoras de
Infraestructura para renovar el resto de los locales de la UNESCO, con estimaciones
de costos de mas de 300 millones de euros.

* El proyecto toma el nombre de Joseph Belmont, experto en obras publicas, a quien designé el
pais anfitrion para que prestara sus servicios.

Proyecto del OIEA: mejora de la capacidad de los servicios analiticos
de salvaguardias

2007

2008

2010

El OIEA informé a su Junta de Gobernadores de un posible problema en relacion
con la sostenibilidad del Laboratorio Analitico de Salvaguardias.

Se present6 a la Junta de Gobernadores un proyecto titulado "Mejora de la capacidad
de los laboratorios de los servicios analiticos de salvaguardias". Posteriormente se
realizaron estudios de viabilidad por consultores.

Se constituy6 un equipo de direccidn del proyecto que prepard un plan maestro de
referencia general de los tres entregables del proyecto para la mejora de las
capacidades de los laboratorios de los servicios analiticos de salvaguardias:

1. Ampliaciéon del Laboratorio Limpio del Laboratorio de Muestras
Ambientales;

2. El Laboratorio de Material Nuclear;

3. Mejoras de la infraestructura de la seguridad.
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2011

2013

Se formalizé un contrato para el disefio y la construccion de la ampliacion del
Laboratorio Limpio del Laboratorio de Muestras Ambientales, cuyo disefio
conceptual fue aprobado en mayo y cuya construccién comenzé en junio.

El Laboratorio Limpio del Laboratorio de Muestras Ambientales fue concluido a
tiempo a un costo ligeramente inferior al presupuestado y fue inaugurado/abierto.

La construccion del nuevo Laboratorio de Material Nuclear dio comienzo a
mediados de 2011 y su terminacién con miras a su utilizacion esta prevista para
2014.

Los otros dos proyectos para la mejora de la capacidad de los laboratorios de los
servicios analiticos de salvaguardias se mantienen dentro de su objetivo, con una
terminacion del 85% para el entregable 2 y del 41% para el entregable 3.

La Oficina de Servicios de Supervision Interna del OIEA realiz6 una auditoria
interna sobre la gestién del proyecto de mejora de la capacidad de los laboratorios de
los servicios analiticos de salvaguardias; el informe de auditoria no habia sido
publicado en el momento de la preparacién del presente examen.

GE.14-09679
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Anexo |11

Estructura de gobernanza sugerida

Comité Asesor de
Alto Nivel

Asesor técnico
independiente

Director de
Administracion

Oficinas fuera
de la sede

Secretario

-| Ejecutivo/Director

General

.............................................................

Equipo a cargo del proyecto
de las Naciones Unidas

Adquisiciones

Servicio de
Administracion | |
de Locales

Administrador
principal del
proyecto

Sede de las
Naciones Unidas

SSG de la OSCA

Director de la
DLSC

Jefe del Servicio de
Administracion de
Locales

Jefe de la
Dependencia de
Administracion de
Bienes fuera de la
Sede

Placﬂlsf;%z:)c;on, Ingeniero/control Administracion
construccion de calidad ¥ comunicacion
Empleado de obras Empleado de obras
Personal de apoyo Personal de apoyo
del Cuadro de del Cuadro de
Servicios Generales Servicios Generales
EMPRESAS DE EMPRESA DE EMPRESA DE
ARQUITECTURA/ | | ADMINISTRACION | | ADMINISTRACION
INGENIERIA DELA DEL PROGRAMA
CONSTRUCCION

Fuente: Naciones Unidas, 2012 Draft Guidelines for Management of Overseas Construction Projects.

GE.14-09679
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Anexo 1V

Estructura de gobernanza del Plan Estratégico para
la Conservacion del Patrimonio

Comité Directivo

Empresa
independiente de
gestion de riesgos

Servicio central de
apoyo

Personal de enlace con
dedicacion exclusiva
Administracion de locales
Gestion de conferencias
Servicios de seguridad

Oficina de las

Naciones Unidas en

Ginebra

Director General

Director de
Administracion

.

Equipo dedicado al proyecto de
ejecucion del Plan Estratégico

para la Conservacion del
Patrimonio

Director del
proyecto

Servicio de disefio y
construccion

Servicio de apoyo a la
gestion del programa

Empresa(s)
proyectista(s)

| Empresa(s)
constructora(s)

Empresa
gestora del
programa

Sede de las

Naciones Unidas

Oficina de
Servicios Centrales
de Apoyo

Dependencia de
Administracion de
Bienes fuera de la

Sede

Fuente: "Plan estratégico de conservacion del patrimonio de la Oficina de las Naciones Unidas en Ginebra",
A/68/372, anexo 111, 2013.
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Vision general de las medidas que han de adoptar las organizaciones participantes
por recomendacioén de la Dependencia Comun de Inspeccion

JIU/REP/2014/3
Naciones Unidas y sus fondos y programas Organismos especializados y OIEA

.kU')

1]
3 g [a) % L (@) .% g S =
sl Bl (sI51E 512188 8 e|3|<lclslalolalolBlE)l)elalelalz
:@'—,%J%ZL_):Z):Z)ZZQZ)EZZOZEgEgtEtZZZEEEE2
w|’3|z|>3|o|la|a|>|o|<|>|>5|>|d|o|la|jr|lo|o|o|Oo|>|o|>5|oc|oco|>|o|0o| o

Para la
@ | adopcion de OXOOXOOOXOUODXXOKNXKOXKORXKOXKKXXORXK XXX
S | medidas
=
— | Par,

e acidn MONKKONKKORROOROROROROOOOROO0ON0O
Recomendacion1 | e E E E E | E E E E E|E|E|E E|E|E|E
Recomendacion2 | e L L L L |L L L L LI L|L]J|L LI L|LJ|L
Recomendacion 3 |c, b E
Recomendacién 4 |b, d E E E E|E E E E E|E|E|E E|E|E|E
Leyenda: L: Recomendacién para la adopcidn de decisiones por el 6érgano legislativo.

E: Recomendacion para la adopcion de medidas por el ejecutivo.

Efecto deseado:

* Abarca todas las entidades sefialadas en el documento ST/SGB/2002/11, a excepcién de la UNCTAD, la UNODC, el PNUMA, ONU-Habitat, el ACNUR y

el OOPS.
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La recomendacion no requiere la adopcion de medidas por esta organizacion.

a: mejora de la transparencia y la rendicion de cuentas; b: difusion de buenas/mejores préacticas; ¢: mejora de la coordinacion y la cooperacion;

d: refuerzo de la coherencia y la armonizacion; e: mejora del control y del cumplimiento; f: mejora de la eficacia; g: considerables ahorros financieros;

h: mejora de la eficiencia; i: otros efectos.
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