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Resumen

Oportunidades de mejorar la eficiencia y la eficacia de los servicios de apoyo
administrativo mediante el fomento de la cooperacion entre organismos
JIU/REP/2018/5

El contexto normativo del presente examen incluye: las instrucciones reiteradas de
la Asamblea General, especialmente las impartidas en sus dos Ultimas resoluciones, 67/226
y 71/243, sobre la revision cuadrienal amplia de la politica, en el sentido de mejorar la
relacion costo-eficacia de los servicios de apoyo reduciendo la duplicacién de funciones y
los costos administrativos y de transaccion a través de la consolidacion de los servicios de
apoyo a nivel de los paises; y la exigencia de un apoyo integrado de todo el sistema de las
Naciones Unidas a la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible. Habiendo examinado,
en 2016, las medidas eminentemente internas adoptadas por las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas para aumentar su eficiencia administrativa mediante la creacion de
centros de servicios multifuncionales compartidos en emplazamientos de bajo costo, la
Dependencia Comun de Inspeccién (DCI) asumio la tarea de examinar las oportunidades de
ganar en eficiencia que ofrece la colaboracion entre las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas.

El contexto en que se presenta este informe ha evolucionado considerablemente
desde que fue concebido. El Secretario General ha hecho propuestas de largo alcance sobre
el nuevo posicionamiento del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo en apoyo
de la Agenda 2030, y la Asamblea General ha acogido con satisfaccion las medidas
previstas, que incluyen la creacién de una oficina de apoyo comun y un ambicioso objetivo
de locales comunes. En el marco del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Sostenible, se ha encomendado al Grupo de Innovaciones Institucionales la tarea de llevar
adelante este programa®.

El presente examen se basa en la premisa de que la cooperacion entre los
organismos debe tener objetivos bien definidos. La cooperacion, la colaboracion y la accion
conjunta han de considerarse a la luz de su contribucién demostrable a la ejecucion
eficiente y eficaz de los mandatos programaticos. Aunque rara vez se calculan los costos de
transaccion del trabajo colaborativo, estos son pertinentes a la hora de decidir en qué
asuntos se ha de colaborar y qué forma ha de revestir la colaboracion.

Aumentar la eficiencia administrativa mediante la cooperacion entre organismos ha
sido una preocupacion durante decenios. En 1977, la Asamblea General se refiri6 a la
necesidad de lograr la mayor uniformidad posible de los procedimientos administrativos en
las actividades operacionales para el desarrollo, entre otras cosas mediante el
establecimiento de un sistema comin de adquisiciones, un sistema unificado de personal y
un sistema comln de contratacion y capacitacion®. Al menos desde el cuadragésimo
segundo periodo de sesiones de la Asamblea General, en sucesivas revisiones trienales y
cuadrienales de la politica relativa a las actividades operacionales para el desarrollo se han
hecho distintos llamamientos del mismo tenor. La iniciativa “Unidos en la accion” atrajo
una mayor atencién hacia esta cuestion y estimul6 la realizacion de esfuerzos de mayor
calado, de cuya experiencia se nutre el presente informe.

La vision ambiciosa y amplia de las resoluciones 67/226 y 71/243 comprendia la
adopcién de medidas dentro de las organizaciones para aumentar la eficiencia interna, la
creacion de servicios comunes en todas las esferas administrativas y en todos los niveles
para 2016, sobre la base de reglamentos, normas, politicas y procedimientos unificados, y
la consolidacion de los servicios de apoyo a nivel de los paises.

1 El Grupo de Trabajo sobre Operaciones Institucionales presta apoyo a las oficinas y los equipos de
gestion en los paises para promover la armonizacion de las operaciones institucionales a nivel de los
paises, que abarcan las esferas de planificacion estratégica, supervision y evaluacion, adquisiciones,
tecnologia de la informacion y las comunicaciones, recursos humanos y logistica.

2 Véase la resolucion 32/197 de la Asamblea General, anexo, parr. 32.
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El presente examen se propone:

« Esclarecer lo que las organizaciones consideran necesario para la Agenda 2030 en
términos de prestacion de mas servicios comunes e integrados de apoyo
administrativo.

« Estimar la magnitud de los recursos consagrados a la prestacion de servicios de
apoyo administrativo en general y a nivel de los paises.

« Extraer las lecciones pertinentes de la actual cooperacién interinstitucional de apoyo
administrativo en los paises para informar las futuras modalidades de cooperacion,
prestando especial atencion a las estrategias de operaciones institucionales y a los
centros de servicios integrados a nivel de los paises.

« Evaluar la interaccion de los acuerdos de servicios de apoyo administrativo a nivel
de los paises y a nivel mundial y regional.

« Calibrar las posibilidades de aprovechar los mandatos y capacidades ya existentes
en el sistema de las Naciones Unidas para la prestacion de apoyo administrativo.

+ Calibrar las oportunidades que ofrece el reconocimiento mutuo de las politicas y
procedimientos respectivos como estrategia para lograr la eficiencia.

» Examinar los requisitos de gobernanza, liderazgo y transparencia que impone la
prestacion eficiente de servicios de apoyo administrativo.

Principales constataciones y conclusiones

No debe subestimarse la complejidad del reto de promover las operaciones
institucionales comunes

No serd fécil conseguir un avance decisivo en la promocion de las operaciones
institucionales comunes. El logro de este objetivo dependerd en gran medida de la
existencia de datos empiricos que demuestren los beneficios, del liderazgo sostenido que se
ejerza sobre un proceso a largo plazo y de la disposicién de las organizaciones a ceder
alguna parte del control. A la complejidad inherente a una combinacion de diferentes
entidades, grandes y pequefias, residentes y no residentes y con distintos grados de
capacidad interna, se suma la considerable variacion de las necesidades operacionales. La
labor de algunas organizaciones se basa en gran medida en el conocimiento y esté orientada
a la creacion de capacidad, mientras que la de otras tiene un enfoque humanitario que
impone requisitos operacionales y temporales especificos y una cadena de suministro de
grandes dimensiones, amén de posibles mandatos de atencion de determinadas poblaciones.
Los diferentes contextos de trabajo en los paises, especialmente las operaciones
humanitarias, influyen de manera importante en cémo deben funcionar las organizaciones.
Las diferencias entre las organizaciones en cuanto a la gobernanza, las partes interesadas,
los sistemas electrénicos, las normas y procedimientos, el ritmo operacional y la cultura
institucional forman parte del conjunto de factores de esa complejidad.

La cooperacion interinstitucional ofrece una oportunidad considerable de ganar
en eficiencia

En esta etapa es lisa y Ilanamente imposible saber con exactitud qué economias
podrian lograrse con unas operaciones institucionales mas eficientes basadas en la
cooperacién entre organismos. Hay tres limitaciones que saltan a la vista: la falta de datos
completos y comparables entre las organizaciones sobre los recursos destinados a estas
funciones; la falta de datos de referencia sobre los actuales niveles de eficiencia de las
operaciones institucionales; y la falta de claridad sobre la existencia de necesidades
operacionales que quiza no puedan satisfacerse plenamente con una estructura de servicios
comunes. Sin embargo, del anélisis de los datos disponibles se desprende que los recursos
financieros y humanos consagrados a estas funciones son sustanciales y que la oportunidad
de ganar en eficiencia es considerable y vale la pena analizarla y explotarla.

GE.18-16784



JIU/REP/2018/5

Seria un error contemplar las oportunidades de ganar en eficiencia Unicamente a
través del prisma de los ahorros financieros previstos. En un reciente informe de la DCI
sobre los centros de servicios en el sistema de las Naciones Unidas, el Inspector constato
que las organizaciones también aspiraban al aumento de la calidad de los servicios, la
especializacion, un mejor control de los riesgos y una mayor focalizacion en sus respectivas
misiones®. El concepto del Secretario General de operaciones institucionales comunes
también hace hincapié en un aumento de la calidad de los servicios que permita a las
entidades concentrarse mas en sus mandatos y funciones programaticas*. Debe entenderse
que la actual oportunidad incluye la persecucién de tales objetivos cualitativos. Esta es
parte integrante de la reconfiguracion de las operaciones institucionales basada en arreglos
interinstitucionales comunes porque justifica la participacion. En las entrevistas para este
examen, las organizaciones se mostraron invariablemente muy dispuestas a colaborar si se
trataba de mejorar el producto. Practicamente en ningln caso se hablé de “lo mas barato”
como unico factor de “lo mejor”. Esos objetivos deben ser respaldados por sistemas
objetivos de medicion del desempefio y transparentes de presentacion de informes.

En términos de recursos, unos 4.300 millones de dolares de los Estados Unidos
(13,4 % del gasto total) y 30.698 miembros del personal (20,2% del total) estan
consagrados a las funciones de apoyo administrativo. Casi la mitad del gasto se efectla y
casi dos tercios del personal conexo trabajan en los paises. En conjunto, el Fondo de las
Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), el Fondo de Poblacién de las Naciones
Unidas (UNFPA), la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR), el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) vy el
Programa Mundial de Alimentos (PMA) representan el 79 % del gasto y el 74 % del
personal en los paises. Utilizando tres métodos diferentes para estimar la posible ganancia
en eficiencia, se obtiene una gama de entre el 15% y el 25 %, o entre 300 millones y
500 millones de ddlares. Se trata de una gama, no de un prondéstico. Hay demasiadas
variables en juego como para trazar una linea recta entre la estimacion de una gama de
oportunidad y un resultado cosechable. Si bien las ganancias en eficiencia pueden ser
sustanciales, su materializacion supondra un insumo sostenido de esfuerzos, tiempo e
inversiones, y es probable que muchas sean tan solo puntuales o no puedan monetizarse o
transferirse a otras actividades.

En el examen también se constata que hay un margen apreciable para el desempefio
de una amplia gama de funciones a través de servicios compartidos, y que una serie de
funciones ejecutadas localmente no dependen de la ubicacion, por lo que podrian formar
parte de un servicio mundial o regional. Aunque la contratacion externa de proveedores
comerciales es poco habitual, es posible incorporarla al juego de herramientas disponible.

I1l.  La falta de datos comparables es un problema

Colmar las lagunas informativas es fundamental para la reforma en curso de las
operaciones institucionales, apuntalada por datos empiricos, y para el fomento de la
transparencia y la rendicién de cuentas. No es un indicador de eficiencia administrativa la
informacién presentada por algunas organizaciones sobre la proporcion de los recursos
destinada a la gestion y la administracion, el apoyo a los programas y las actividades
programaticas. Igualmente, para poder supervisar el desempefio y conducir el proceso de
cambio ulterior hacen falta datos de apoyo al analisis de la calidad de los servicios y del
valor que estos deparan a los clientes. Estos elementos también contribuirian a dar mayor
relieve a la eficiencia administrativa como prioridad institucional (recomendaciones 1y 2).

IV.  Engeneral, los logros han sido modestos

La experiencia indica que, a pesar de las reiteradas solicitudes de los 6rganos
legislativos, en general las organizaciones que han estimado tener la dimension suficiente
han optado de preferencia por la via del desarrollo de sus propios marcos y operaciones de
apoyo administrativo. La Agenda 2030 ofrece un nuevo contexto para hacer frente a
problemas acuciantes de larga data.

3 JIU/REP/2016/11.
4 Véase A/72/684-E/2018/7, parr. 46.
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V.

El progreso ha sido limitado a nivel de los paises

Las limitaciones impuestas por la existencia de diferentes politicas, procedimientos
y sistemas a nivel de los paises, la falta de direccion y apoyo de las sedes y los altos costos
de transaccién que entrafia concebir localmente soluciones para superar los obstaculos
esencialmente institucionales a las operaciones institucionales comunes son el denominador
comun de la experiencia en los paises.

La carga de responsabilidad por las operaciones institucionales comunes ha recaido
excesivamente en el nivel de los paises. No se puede acometer la reforma desde la base; el
servicio a nivel de los paises es producto de una estructura interconectada y no se puede
gestionar en un pais en forma aislada de las sedes y las estructuras verticales.

La integracién horizontal en los paises no ha ido respaldada por nuevas politicas
institucionales que creen las condiciones necesarias. Ello estd claro desde hace mucho
tiempo. Como informo el Secretario General, la existencia de reglamentos y normas
especificos de los organismos y de distintos sistemas de planificacion de los recursos
institucionales y el predominio de la rendicion de cuentas vertical sobre la horizontal en el
nivel de los paises han frenado el progreso®.

Las operaciones institucionales comunes son limitadas. En su gran mayoria, los
equipos de las Naciones Unidas en los paises siguen gestionando su funcion de operaciones
institucionales a través de departamentos de los organismos, y a juicio de la abrumadora
mayoria de los equipos de gestién de las operaciones, las diferencias en las politicas y
procedimientos, asi como en las normas y reglamentos, constituyen los dos mayores
obstaculos con que tropiezan las operaciones institucionales comunes.

Ademés, hay pocos incentivos evidentes para la cooperacion interinstitucional en los
paises. Si hay incentivos, van precisamente en el sentido contrario: los ahorros
administrativos no suelen estar disponibles para su redistribucion local; la categoria de los
puestos de directores de operaciones en parte se determina en funcion del tamafio del grupo
supervisado y la cuantia de los recursos administrados; y las preocupaciones por la
permanencia en el cargo y el futuro empleo del personal de contratacién local inciden de
manera importante en los cambios que pueden contemplarse.

Los resultados de las estrategias de operaciones institucionales son insuficientes

En 2012, el entonces Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo introdujo la
actual Estrategia de Operaciones Institucionales por conducto del grupo que precedié al
actual Grupo de Innovaciones Institucionales. La participacion es voluntaria. Debia ser un
instrumento para la planificacién estratégica de las operaciones institucionales junto con un
programa por via del Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo, pero
en buena parte ello no se ha materializado. Las esferas de servicio comdn previstas son las
de adquisiciones, finanzas, informacion, tecnologia de la informacion y las
comunicaciones, logistica, recursos humanos y gestion de instalaciones.

Aunque tiene algunos atributos positivos, el enfoque actual de la Estrategia de
Operaciones Institucionales no ha dado los resultados esperados. Carece de ambicion al no
proponerse consolidar la prestacion de servicios; se basa en una metodologia de estudio de
la viabilidad que estima unos ahorros que de hecho no estan disponibles para otros usos, y
genera unas modestas economias reales que quiza no compensen los arduos esfuerzos que
impone. Estas economias estdn muy concentradas en ciertas formas de cooperacion en las
adquisiciones y en los servicios de gestion de instalaciones, que se vienen practicando
desde mucho antes de la Estrategia de Operaciones Institucionales. Esta no ha contado con
suficiente apoyo de las organizaciones, cuyas sedes han dejado principalmente en manos de
los representantes locales la decisidn sobre la forma de participar. El caracter voluntario de
la participacién menoscaba la capacidad de planificar las necesidades de servicios.

5 Véase A/67/320-E/2012/89, parr. 40.
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Los centros de servicios integrados a nivel de los paises son de alcance limitado

Los centros de Hanoi, Brasilia y Copenhague, a veces llamados centros de servicios
integrados a nivel de los paises, han despertado el interés del Secretario General y de los
mecanismos de coordinacién interinstitucional como ejemplos que quizd convenga
reproducir. La Oficina Conjunta de Cabo Verde es también una estructura integrada. En el
examen se constata que ninguno de los centros de servicios integrados en los paises ofrece
un modelo de aplicacion inmediata para consolidar las operaciones institucionales comunes
en los paises, con la excepcion de la oficina de Cabo Verde para los equipos de las
Naciones Unidas con programas de pequefio volumen. Los centros de Hanoi y Copenhague
se limitan a compartir locales y los servicios conexos, y de distintas maneras también es de
limitado alcance y participacion el centro de Brasilia. En particular se sefialan a la atencion:

« Los problemas de integracion a nivel de los paises ocasionados por los marcos de
control interno especificos de cada organizacion.

« La dificultad de mantener el apoyo de las sedes y el apoyo normativo tras la puesta
en marcha de los centros.

+ Las barreras impuestas por las diferencias en las normas y procedimientos.

+ La necesidad de precisar claramente la condicion juridica que requiere un proveedor
de servicios y la autoridad ante la que ha de responder.

 El fendmeno del trato de huérfanos institucionales que se da al personal de los
servicios comunes.

Los principales problemas de la busqueda de eficiencia mediante las operaciones
institucionales comunes a nivel de los paises son los siguientes: las diferencias en las
normas y los procedimientos; el desajuste entre los objetivos a nivel de los paises y el
apoyo institucional; el hecho de que estrategias como la Estrategia de Operaciones
Institucionales exijan una gran inversion de tiempo sin una clara retribucidn; y la existencia
de intereses y capacidades diferentes dentro de los equipos de las Naciones Unidas en los
paises. Las recomendaciones de este examen relativas al nivel de los paises, que no se
excluyen mutuamente, tienen por objeto: abordar la situacion de los pequefios equipos en
los paises; superar las barreras burocréticas; impulsar el desarrollo de un modelo integrado
por conducto de unos pocos actores principales que representan el 79 % de los gastos y del
personal en cuestion a nivel de los paises; y reconcentrar la labor general de los equipos en
los paises en materia de operaciones institucionales en un nimero menor de esferas que
sean productivas, como se explica a continuacion.

Aprovechar el modelo de la Oficina Conjunta de Cabo Verde

El modelo de la oficina conjunta establecida en Cabo Verde deberia suscitar un
interés mas general. Su pertinencia va més all4 de la cuestién de la eficiencia en las
operaciones institucionales, ya que los equipos de las Naciones Unidas en los paises con
programas de pequefio volumen se ven enfrentados al problema de la disponibilidad de
recursos de apoyo a los programas. La reduccion del costo de la representacion
internacional puede liberar méas recursos para la labor programatica que el mero aumento de
la eficiencia de las operaciones institucionales (recomendacion 3).

Superar las barreras burocréticas

Dado que las diferencias entre las normas y procedimientos de las organizaciones
son impedimentos constantes a nivel de los paises, convendria encontrar la manera de
trabajar con una serie Unica de normas sin dedicar afios de esfuerzo burocrético a la tarea de
armonizarlas primero. Ello debe ser objeto de atencién en la labor en curso del Grupo de
Innovaciones Institucionales establecido por el Grupo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Sostenible. Deben ponerse a prueba soluciones como el modelo por el cual un
solo organismo presta servicios de acogida en nombre de los demas. Ello permitiria
asegurar una representacion separada y aprovechar la experiencia de acogida de entidades
de las Naciones Unidas como la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) y la Oficina de
las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos (UNOPS) (recomendacion 4).
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VI.

VII.

VIII.

No pretender que todo el sistema de las Naciones Unidas avance al mismo paso

La experiencia en los paises indica que no es posible hacer avanzar a todo el sistema
de las Naciones Unidas al mismo tiempo. Seria mas eficaz un método de dos tramos. Se
encomendaria a un pequefio grupo integrado por el ACNUR, el PMA, el PNUD, el UNFPA
y el UNICEF, que representan mas del 79 % de los gastos de apoyo administrativo y el 74 %
del personal al margen de las operaciones de mantenimiento de la paz, la tarea de concebir
una modalidad consolidada. Este ntcleo basico no excluiria a otros organismos que desearan
participar. Las operaciones institucionales comunes realizadas por el equipo de las Naciones
Unidas en un pais en su conjunto pasarian a concentrarse en una serie limitada de
operaciones comunes productivas, como las relacionadas con los locales comunes, los
servicios de instalaciones y las adquisiciones comunes (recomendaciones 5 y 6).

El reconocimiento mutuo es aun insuficiente

La idea del reconocimiento mutuo de los respectivos procesos entre las entidades del
sistema de las Naciones Unidas ha ido ganando adeptos como estrategia para mejorar la
eficiencia y la ejecucién de los programas mediante la cooperacion entre los organismos.
Con mucho, donde mas se aplica es en el &mbito de las adquisiciones, pero no ha dado
lugar a la unificacién de las estructuras de adquisicion en los paises. No es evidente que en
los paises se aplique en esferas de apoyo que no sean las adquisiciones. Més alla de la gran
utilidad practica del reconocimiento mutuo para las distintas transacciones, es preciso
determinar si ese reconocimiento puede dar paso a una mayor consolidacién de las
operaciones institucionales en los paises y de qué manera puede hacerlo. Al poner en
practica el reconocimiento mutuo habrd que tener en cuenta la necesidad de garantias
(recomendacion 7).

Explorar una gama mas amplia de servicios

Respecto de las funciones auxiliares comunes, resultaria demasiado estrecho un
criterio centrado desproporcionadamente en las tareas transaccionales, ya que estas
representan una pequefia parte del gasto total y desde siempre se enfrentan a obstaculos. La
busqueda de oportunidades en una gama mas amplia de servicios operacionales también
puede generar considerables ganancias en eficiencia.

En el presente informe se llama la atencion sobre tres &mbitos operacionales: las
adquisiciones, la gestién del parque de vehiculos y la enajenacion de bienes. En lo que
respecta a las adquisiciones, los datos del informe estadistico anual de 2017 no dan cuenta
de una mancomunacion apreciable de estas ni del uso extendido de los acuerdos a largo
plazo disponibles. En vista de que los organismos, fondos y programas de las Naciones
Unidas trabajan con méas de 20.000 vehiculos ligeros a un costo aproximado (incluida la
depreciacion) de 300 millones de délares por afio, podria evaluarse la experiencia del
ACNUR y del PMA en la administracion, con apoyo de sus sedes, de sistemas de
arrendamiento de vehiculos con miras a extender sus servicios a otras organizaciones.
También puede ser de interés mas general la experiencia adquirida por el ACNUR en las
subastas con apoyo central para maximizar los ingresos derivados de la enajenacién
de bienes.

Es preciso considerar la posibilidad de designar a un proveedor de servicios
supletorio a nivel de los paises, esclarecer las expectativas del Programa

de las Naciones Unidas para el Desarrollo y la Oficina de las Naciones Unidas
de Servicios para Proyectos, y hacer hincapié en la medicién del desempefio
y la presentacion de los informes conexos

Se aconseja precaucion contra la fragmentacion excesiva que resultaria de una
evaluacion desde la base de las ventajas comparativas de los distintos organismos en cada
pais. La idea de llevar a cabo andlisis en unos 120 paises —de cada una de las lineas de
servicio, en cada uno de los organismos, negociando los términos y condiciones— es una
abrumadora perspectiva burocrdtica que conllevaria una excesiva complejidad y
fragmentacién operacional. Debe considerarse la posibilidad de contar con un proveedor
principal para los servicios a nivel de los paises.
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Respecto de la participacion en la prestacion de servicios, tanto la Asamblea General
como el Secretario General han dejado claro que prevén un papel especial para el PNUD.
Sobre la base de entrevistas con los clientes y el personal del PNUD y de muy recientes
informes de la Oficina de Evaluacion Independiente y la Oficina de Auditoria Interna del
PNUD, el presente informe pone de relieve el lugar histérico del PNUD como tejido
conjuntivo del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo, asi como los retos que
debe asumir el PNUD para mejorar la prestacion de servicios. Para hacerles frente
necesitara un cambio cultural, un liderazgo decidido y un firme apoyo de la Junta
Ejecutiva.

Como el Secretario General nada ha dicho de la contribucién que se espera de la
UNOPS, en este examen se sefiala la expectativa de que, como entidad establecida
exclusivamente como proveedora de servicios, la UNOPS se involucre plenamente y sea
llamada a contribuir en la medida de sus capacidades. Se insta al Secretario General a
colaborar con el Director Ejecutivo de la UNOPS para asegurar que las competencias de la
Oficina se tengan plenamente en cuenta al formular los arreglos de servicios de apoyo
administrativo y que se considere plenamente su capacidad de servicio (recomendacién 8).
El Administrador del PNUD vy el Director Ejecutivo de la UNOPS también deberian
considerar la posibilidad de concertar las modalidades de cooperacion que vinieran
justificadas por los puntos fuertes de sus respectivas organizaciones.

La supervision del desempefio y los informes conexos son fundamentales en un
entorno compartido entre organismos, especialmente cuando este supone dejar atras las
préacticas anteriores. Las organizaciones han insistido en que lo que buscan en los
proveedores de servicios de las Naciones Unidas es calidad, reactividad, igualdad de trato y
transparencia en el calculo de los costos.

Se sefialan a la atencién: la necesidad de disponer de instrumentos y sistemas
adecuados de reunion de datos como parte de las operaciones en curso, en lugar de
depender de instrumentos como los cuadros elaborados por distintas dependencias, que
hagan posible que el andlisis institucional propulse el mejoramiento futuro; el valor de los
acuerdos de prestacion de servicios; la necesidad de que los indicadores clave del
desempefio sean pocos y faciles de comprender; y la importancia de la visibilidad del costo
de los servicios.

Necesidad de prestar atencion a unos mecanismos interinstitucionales
facilitadores

Los mecanismos interinstitucionales son importantes porque esclarecen los marcos
reglamentarios y administrativos que facilitan las operaciones institucionales comunes y
elaboran instrumentos y plataformas en beneficio comun. Gran parte de la labor del Comité
de Alto Nivel sobre Gestion relacionada con las operaciones institucionales comunes ha
recurrido a un fondo fiduciario que ha movilizado unos 10 millones de délares, pero ya esta
agotado. En su época, la Oficina de Coordinacion de Operaciones para el Desarrollo
también tenia acceso a un fondo de “Unidos en la accién”. Habida cuenta del agotamiento
de los recursos movilizados en un contexto diferente, seria oportuno estudiar la mejor
forma de proveer a la futura financiacién de las iniciativas.

Si bien la labor por via de las redes funcionales del Comité de Alto Nivel sobre
Gestidn ha solido reportar resultados valiosos, persisten los obstaculos a las operaciones
institucionales comunes, incluso en dmbitos de los que se han ocupado esas redes por
mucho tiempo. La asuncion a nivel de los paises de lo acordado por el Comité de Alto
Nivel sobre Gestion es desigual. No se han explotado importantes oportunidades de
consolidar las operaciones institucionales, ni siquiera algunas concebidas en el seno del
Comité de Alto Nivel sobre Gestion. Si bien la concentracion en las esferas funcionales
tiene sus aspectos positivos, puede llevar a desatender la necesidad de consolidar las
estructuras y de aplicar un enfoque transversal a las funciones para tener una visién integral
de muchas operaciones institucionales. Por lo tanto, se recomienda revisar los mecanismos
interinstitucionales de apoyo a la cooperacion en materia de operaciones institucionales
comunes de modo que provean a la articulacion entre las medidas a nivel mundial y a nivel
de los paises y al establecimiento de prioridades claras y métodos de trabajo conducentes a
resultados (recomendacion 9).
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X.

Otras consideraciones para el camino a seguir

No sera facil conseguir un avance decisivo en la promocion de las operaciones
institucionales comunes. El grado de ambicién debe corresponderse con el grado de
compromiso y de esfuerzo. En un complejo proceso a largo plazo, seria ilusorio imaginar la
obtencién en cascada de ganancias en eficiencia y de ahorros crecientes sin la necesaria
inversién concomitante en capacidad, tecnologia, sistemas y gestion del cambio. A medida
que avance la labor, habra que incorporar al disefio el apoyo al nivel de los paises de los
organismos no residentes. Es probable que ello cobre atin mas relevancia con la proyectada
reconfiguracion de los equipos de las Naciones Unidas en los paises.

Vale la pena insistir una vez mas en que no ha resultado eficaz la focalizacion
exclusiva en el nivel nacional, dado que las operaciones institucionales deben considerarse
componentes de una estructura integrada. Por lo tanto, seria un error seguir concentrando
esfuerzos en las operaciones institucionales comunes en los paises; es preciso formular una
estrategia mundial en la que situar las oficinas de apoyo al trabajo en los paises. Las
oportunidades a nivel nacional y mundial se deben considerar conjuntamente.

Hasta la fecha, practicamente no se ha realizado ningun analisis para trazar el rumbo
a seguir en lo que respecta a los servicios compartidos entre las organizaciones a nivel
mundial. El Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible y su Grupo de
Innovaciones Institucionales deben tratar de ponerse de acuerdo en las funciones que
necesitan llevarse a cabo localmente y en las opciones disponibles para el desempefio eficaz
de las demés funciones. Los modelos institucionales que enfatizan la descentralizacion no
deben impedir un examen objetivo del grado en que las funciones de apoyo dependen de la
ubicacion. La delegacion de los procesos de decision programaticos ya no requiere de una
delegacion administrativa estrictamente paralela.

También habrd que prestar atencién a la necesidad de establecer el marco de
incentivos apropiado. No es evidente que existan tales incentivos. La cooperacion en las
operaciones institucionales no debe ser un mero suplemento de la cartera regular de los
directores de operaciones. Debe formar parte de la evaluacion del desempefio y ser
debidamente reconocida en sus logros y fracasos.

Seis organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han establecido
centros de servicios compartidos que podrian ofrecer servicios a otras entidades y avanzar
con el tiempo hacia la consolidacidon. El Secretario General se propone estudiar la
posibilidad de consolidar los servicios que no dependen de la ubicacion en seis o siete redes
de centros de servicios compartidos. Hasta la fecha no se ha establecido ninglin mecanismo
para llevar adelante esta labor. Pueden preverse diversas configuraciones, dependiendo de
los estudios de viabilidad, del alcance de los servicios definidos y del deseo y la capacidad
de cambio. Un paso practico en esta direccion seria reunir a las organizaciones apropiadas
en una junta o foro de servicios compartidos encargado del estudio de viabilidad y del
disefio operacional de los servicios mundiales compartidos, con distintas opciones en
cuanto a alcance y complejidad. Esta junta o foro formularia recomendaciones sobre la
integracion de nuevas tecnologias en los arreglos de servicio e involucraria exclusivamente
a los clientes y a los proveedores de los servicios. El Inspector subraya la importancia de
proceder al andlisis y al disefio de los arreglos de servicios compartidos, prescindiendo del
mecanismo especifico que se utilice para ello (recomendacién 10).

Recomendaciones
Recomendacion 1

En coordinacion con la Presidencia del Grupo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Sostenible y con miras a aplicar un enfoque coherente en todo el sistema,
antes de que termine 2020, los jefes ejecutivos deberian potenciar los sistemas
existentes o implementar otros nuevos para determinar con precision la cuantia de los
recursos destinados a los servicios de apoyo administrativo, independientemente de
las fuentes de financiacién o de la clasificacion de los gastos, y exponer como se ha de
definir y evaluar la eficiencia.
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Recomendacién 2

Los 6rganos legislativos deberian pedir a los jefes ejecutivos que elaboraran
indicadores y metas de desempefio para mejorar la prestacion de los servicios de
apoyo administrativo y que informaran publicamente del desempefio.

Recomendacion 3

En su septuagésimo tercer periodo de sesiones, la Asamblea General deberia
solicitar a los jefes ejecutivos de los fondos y programas de las Naciones Unidas e
invitar a los jefes ejecutivos de otras organizaciones con oficinas sobre el terreno a que
ensayaran mas ampliamente el modelo de la Oficina Conjunta, teniendo en cuenta la
meta anterior de 20 paises y aprovechando la experiencia de la oficina de Cabo Verde.

Recomendacion 4

Con el fin de superar las barreras burocréticas, antes de que termine 2020, el
Secretario General, en consulta con la Presidencia del Grupo de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Sostenible, deberia iniciar el ensayo de un modelo por el cual un
solo organismo prestara servicios de acogida en nombre de los demas.

Recomendacion 5

A més tardar en septiembre de 2019, el Secretario General deberia designar a
un grupo limitado de jefes ejecutivos, integrado por los del ACNUR, el PMA, el
PNUD, el UNFPA vy el UNICEF, para que formulara una propuesta de servicios
consolidados de apoyo administrativo a nivel de los paises, de conformidad con lo
dispuesto en la resolucién 72/279 de la Asamblea General.

Recomendacion 6

El Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible deberia
reconcentrar las operaciones institucionales comunes de los equipos de las Naciones
Unidas en los paises en una agenda més limitada, como los locales comunes, los
servicios de instalaciones y las adquisiciones. Deberia exigirse a todos los equipos en
los paises que para fines de 2020 presentaran un estudio de viabilidad sobre los locales
comunes. Para esa fecha también deberian establecer acuerdos a largo plazo y
contratos de servicios conjuntos.

Recomendacion 7

Antes de que termine 2020, el Secretario General, en conjunto con otros jefes
ejecutivos de las entidades con programas sobre el terreno, deberia elaborar una
propuesta concreta que definiera la forma de aplicar el reconocimiento mutuo como
instrumento para consolidar las capacidades a fin de reducir las duplicaciones y
racionalizar la presencia fisica.

Recomendacion 8

El Secretario General deberia colaborar con el Director Ejecutivo de la
UNOPS para asegurar que también las capacidades de servicio de la Oficina se
tuvieran plenamente en cuenta al formular los arreglos de servicios de apoyo
administrativo.

Recomendacion 9

El Secretario General, en consulta con la Junta de los Jefes Ejecutivos del
Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacion y el Grupo de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Sostenible, deberia revisar los mecanismos
interinstitucionales de apoyo a la cooperacion en materia de operaciones
institucionales comunes de modo que provean a la articulacién entre las medidas a
nivel mundial y a nivel de los paises y al establecimiento de prioridades claras y
métodos de trabajo conducentes a resultados. Las conclusiones y las medidas se
comunicarian al Consejo Econémico y Social en su periodo de sesiones de 2020 y a la
Asamblea General en su septuagésimo cuarto periodo de sesiones.
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Recomendacién 10

Antes de que termine 2019, el Secretario General y los jefes ejecutivos de las
organizaciones que tengan o prevean tener a su cargo centros mundiales de servicios
multifuncionales compartidos (el ACNUR, la FAO, la OMS, el PNUD, la Secretaria, el
UNICEF y la UNOPS) y del PMA, asi como otros jefes ejecutivos que deseen
participar, deberian constituir una junta de servicios compartidos encargada del
estudio de viabilidad y del disefio operacional de los servicios mundiales compartidos.

xii
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I. Introduccion

1. Habiendo examinado en 2016 las medidas eminentemente internas adoptadas por las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas para mejorar su eficiencia
administrativa mediante la creacién de centros de servicios multifuncionales compartidos
en emplazamientos de bajo costo®, la Dependencia Comun de Inspeccion (DCI) asumi6 la
tarea de examinar las oportunidades de ganar en eficiencia que ofrece la colaboracion entre
estas organizaciones. El contexto normativo de este examen incluye las reiteradas
instrucciones de la Asamblea General, especialmente las impartidas en sus dos Ultimas
resoluciones, 67/226 y 71/243, sobre la revision cuadrienal amplia de la politica, en el
sentido de mejorar la relacién costo-eficacia de los servicios de apoyo reduciendo la
duplicacion de funciones y los costos administrativos y de transaccién a través de la
consolidacion de los servicios de apoyo a nivel de los paises; y la exigencia de un apoyo
integrado del sistema de las Naciones Unidas a la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible.

2. El alcance de los denominados “servicios de apoyo administrativo” coincide con el
de las “operaciones institucionales”, término que se ha utilizado en informes recientes del
Secretario General. Las lineas de servicio pertinentes descritas por el Grupo de las
Naciones Unidas para el Desarrollo son las de recursos humanos, finanzas, adquisiciones,
logistica, tecnologia de la informacion y las comunicaciones (TIC) y servicios de
instalaciones. Los términos se utilizan indistintamente.

3. El presente examen se basa en la premisa de que la cooperacion interinstitucional en
materia de apoyo administrativo debe tener objetivos bien definidos. La cooperacion, la
colaboracién y la accién conjunta han de considerarse a la luz de su contribucién
demostrable a la ejecucion eficiente y eficaz de los mandatos programaticos. Aunque rara
vez se calculan los costos de transaccion del trabajo colaborativo, estos son pertinentes a la
hora de decidir en qué asuntos se ha de colaborar y qué forma ha de revestir la
colaboracion. Normalmente las iniciativas deben ir respaldadas por estudios de viabilidad y
examenes posteriores a su ejecucion.

4, No debe subestimarse la complejidad del marco institucional para la accidn colectiva
en las operaciones institucionales. Las entidades de las Naciones Unidas tienen sus propios
aparatos de apoyo administrativo. Las organizaciones grandes tienden a realizar por si
mismas gran parte de sus operaciones institucionales, para las cuales algunas han
establecido centros de servicios compartidos que se ocupan principalmente de servicios
transaccionales. Las organizaciones mas pequefias 0 medianas recurren en mayor medida a
los servicios de otras entidades, como el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD). En los paises, las entidades residentes cuya presencia es sustancial
proveen la mayor parte de sus propias necesidades, mientras que las de menor presencia
procuran aprovechar la capacidad de apoyo del PNUD o de otras organizaciones. Los
organismos no residentes que operan en un pais adoptan diversas modalidades que varian
de un organismo y de un pais a otro, a veces disponiendo que su personal de proyectos
recurra al apoyo de estructuras regionales y otras veces recurriendo a los proveedores de
servicios residentes, sobre todo al PNUD, para obtener una serie de servicios.

5. Las necesidades operacionales varian considerablemente entre las organizaciones.
Algunos programas se basan en gran medida en el conocimiento y estan orientados a la
creacion de capacidad, mientras que otros tienen un enfoque humanitario que impone
requisitos operacionales y temporales especificos y una cadena de suministro de grandes
dimensiones, amén de posibles mandatos de atencién de determinadas poblaciones. A esa
complejidad se suman las diferencias entre las organizaciones en cuanto a la gobernanza,
las partes interesadas, los sistemas electrénicos, las normas y procedimientos, el ritmo
operacional y la cultura institucional.

6. El contexto en que se presenta este examen ha evolucionado considerablemente
desde que fue concebido. En respuesta a la resolucién 71/243 de la Asamblea General, el
Secretario General ha hecho propuestas de largo alcance sobre el nuevo posicionamiento

6 JIU/REP/2016/11.
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del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo en apoyo de la Agenda 2030. Afirmé
que habia que abordar los problemas de redundancia e ineficiencia de los procesos
institucionales y sugirié que los servicios operacionales/auxiliares comunes pasaran a ser la
opcion “en principio” para los equipos de las Naciones Unidas en los paises’. La Asamblea
General acogio6 con beneplécito las medidas previstas por el Secretario General, incluido el
establecimiento de servicios auxiliares comunes y una ambiciosa meta de locales comunesg.
El presente informe procura ofrecer una perspectiva independiente de las oportunidades de
ganar en eficiencia y las medidas necesarias para explotarlas, sobre la base de la
experiencia anterior y el analisis de la informacion reunida durante el examen.

7. El aumento de la eficiencia administrativa mediante la cooperacion entre organismos
ha sido una preocupacion durante decenios. El aliento dado recientemente por la Asamblea
General a la creacién de servicios auxiliares y locales comunes tiene antecedentes lejanos y
recurrentes. En su historica reestructuracién de los sectores econémico y social del sistema
de las Naciones Unidas en 1977, la Asamblea General se refiri¢ a la necesidad de lograr la
mayor uniformidad posible de los procedimientos administrativos en las actividades
operacionales para el desarrollo, entre otras cosas mediante el establecimiento de un
sistema comun de adquisiciones, un sistema unificado de personal y un sistema comun de
contratacién y capacitacion®. Al menos desde el cuadragésimo segundo periodo de sesiones
de la Asamblea General, en sucesivas revisiones trienales y cuadrienales de la politica de
las actividades operacionales para el desarrollo se ha exhortado de diversas maneras a: la
simplificacion, racionalizacion y armonizacion de las normas y los procedimientos a fin de
reducir los costos de transaccion, aumentar la eficiencia y reducir la carga de las
autoridades anfitrionas; la potenciacion de los locales comunes; el fortalecimiento de los
servicios comunes y la consolidacion de la infraestructura administrativa; y durante un ciclo
trienal, la aplicacion de un modelo de oficina conjunta.

8. En su resolucion 67/226 sobre la revision cuadrienal amplia de la politica, la
Asamblea General expuso una vision ambiciosa y amplia e hizo un Ilamamiento a:

« La elaboracion de una definicion comdn de los gastos de funcionamiento.

» La adopcion de medidas por parte de las organizaciones para reforzar la eficiencia
interna.

» La creacion de servicios comunes en todos los servicios administrativos y a todo
nivel para 2016 sobre la base de reglamentos, normas, politicas y procedimientos
unificados.

« La consolidacion de los servicios de apoyo a nivel de los paises por conducto de un
organismo principal, un centro de servicios comunes de las Naciones Unidas o
disposiciones de externalizacion.

+ La interoperabilidad de los sistemas de planificacion de los recursos institucionales
como facilitadora de las politicas de servicios comunes.

9. A medida que el sistema de las Naciones Unidas traza el rumbo a seguir,
aprovechando la experiencia de iniciativas anteriores, debe servirle de inspiracion
desde ya la amplitud de esa visidn de entonces de la Asamblea General, con el enfoque
integrado que exigia. Hoy siguen teniendo resonancia sus temas dominantes de la
proyeccion transparente de los gastos administrativos, independientemente de las
fuentes de financiacion; la eficiencia interna como facilitadora de las medidas
colaborativas de fomento de la eficiencia; y la definicion integrada de lo que es comun
entre las organizaciones aun cuando discrepen sus mandatos programaticos. Si bien
las actividades operacionales para el desarrollo constituyen un marco de importancia
decisiva, un enfoque integral tendria en cuenta las necesidades y las capacidades
pertinentes de la presencia de la Secretaria de las Naciones Unidas con fines
humanitarios, de mantenimiento de la paz y de otro tipo.

7 AI72/124-E/2018/3.
8 Véase la resolucion 72/279 de la Asamblea General, parr. 6.
9 Véase la resolucion 32/197 de la Asamblea General, anexo, parr. 32.
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10.  La frecuente solicitud de que se intensifique la cooperacion interinstitucional en
interés de la eficiencia ha sido atendida tanto a nivel mundial como nacional mediante
diversas iniciativas y procesos a lo largo del tiempo. A nivel mundial, una via de principio
ha sido la del Comité de Alto Nivel sobre Gestion y sus redes funcionales. Entre otras
cosas, los mecanismos del Comité han trabajado en la armonizacién y simplificacion de las
politicas y procedimientos en una serie de &reas tematicas y han elaborado plataformas
comunes, asi como orientaciones e instrumentos para facilitar la colaboracion en los paises.
Otra via importante es, desde luego, la prestacion de servicios por algunas entidades en
nombre de otras, como los que presta el PNUD.

11. Ao largo del tiempo el nivel de los paises ha sido el foco de atencién particular,
caracterizado por el encarecimiento intermitente de los locales comunes y los servicios
comunes conexos, el criterio de mayor integracion de los servicios previsto en la vertiente
de “Operaciones conjuntas” de la iniciativa “Unidos en la accion”, y la atencién que
actualmente se presta a la estrategia de operaciones institucionales como via conducente a
las operaciones institucionales comunes a nivel de los paises. Los mecanismos del Grupo
de las Naciones Unidas para el Desarrollo han apoyado estos esfuerzos con el fin de hacer
accesibles al nivel de los paises las soluciones institucionales concebidas en el seno del
Comité de Alto Nivel sobre Gestion y de brindar orientacion suplementaria, herramientas y
marcos de supervision y de presentacion de informes.

12.  Una mirada retrospectiva revela que, pese a las reiteradas solicitudes de los 6rganos
legislativos y a las numerosas iniciativas entre organismos en los planos institucional y
nacional, la trayectoria seguida por las organizaciones que han estimado tener la dimensién
necesaria ha sido la del desarrollo de sus propias operaciones y marcos de apoyo
administrativo. Ello se traduce en la implementacion de sistemas separados de planificacion
de los recursos institucionales y en la existencia de distintos esquemas de contabilidad,
diferentes normas y procedimientos para procesos administrativos analogos, distintas
normas técnicas para la tecnologia de la informacion y los sistemas conexos, y marcos de
control interno que en muchos sentidos tratan a los asociados de las Naciones Unidas como
riesgos externos igual que a terceros. La colaboracion se ha centrado en los puntos de
interés comun de los diferentes modelos institucionales, en lugar de proponerse unificar un
modelo para las operaciones institucionales que les son comunes.

13.  Esto no quiere decir que no se ha reconocido la oportunidad, aunque sea vagamente.
En una iniciativa con vision de futuro, el Comité de Alto Nivel sobre Gestidn propuso que
se estudiara la viabilidad de los servicios compartidos entre organismos, que a su juicio
podrian ser un importante vector de eficiencia en comparacion con los servicios a cargo de
cada organismo. También se estimdé que podrian contribuir a la armonizacién de las
practicas institucionales y servir de base para la prestacion interinstitucional de servicios
administrativos en general'®. La propuesta no se llevd adelante y ulteriormente varias
organizaciones siguieron desarrollando sus propias modalidades de servicios. Seguin la
secretaria de la Junta de los Jefes Ejecutivos del Sistema de las Naciones Unidas para la
Coordinacion (JJE), en 2007 el plan de accién para armonizar las précticas institucionales
era la primera y Unica iniciativa estructurada de armonizacién y consolidacién de las
funciones operacionales, y el Comité de Alto Nivel sobre Gestion decidié comenzar con
proyectos centrados en objetivos mas concretos y de alcance mas limitado. En la época no
parecia oportuno lanzar una iniciativa mas amplia, como una valoracién exhaustiva de los
centros de servicios compartidos entre organismos.

14. A pesar de los considerables esfuerzos para ensamblar las piezas del apoyo
administrativo a nivel de los paises, este empefio en sentido horizontal no ha ido
complementado con medidas analogas en las sedes que creen las condiciones normativas
necesarias para la integracion en los paises. La Agenda 2030 ofrece un nuevo contexto para
hacer frente a estos acuciantes problemas de larga data.

10 \/éase CEB/2007/HLCM/16, parr. 36.
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A

Alcance y objetivos

15. Con el teléon de fondo de las exigencias de cooperacion horizontal y el
replanteamiento de los medios para maximizar la repercusion del apoyo del sistema de las
Naciones Unidas a los esfuerzos nacionales, los objetivos del presente examen son calibrar
las oportunidades que ofrece la colaboracion interinstitucional para aumentar la eficiencia
de los servicios de apoyo administrativo y recomendar medidas para aprovecharlas. En
concreto, el examen se propone:

« Esclarecer lo que las organizaciones consideran necesario para la Agenda 2030 en
términos de prestacion de mas servicios comunes e integrados de apoyo
administrativo.

 Estimar la magnitud de los recursos consagrados a la prestacién de servicios de
apoyo administrativo en general y a nivel de los paises.

« Extraer las lecciones pertinentes de la actual cooperacion interinstitucional de apoyo
administrativo a nivel de los paises para informar las futuras modalidades de
cooperacién, prestando especial atencion a las estrategias de operaciones
institucionales y los centros de servicios integrados a nivel de los paises.

 Evaluar la interaccion de los acuerdos de servicios de apoyo administrativo a nivel
de los paises y a nivel mundial y regional.

« Calibrar las posibilidades de aprovechar los mandatos y capacidades ya existentes en
el sistema de las Naciones Unidas para la prestacion de apoyo administrativo.

« Calibrar las oportunidades que ofrece el reconocimiento mutuo de las politicas y
procedimientos respectivos como estrategia para lograr la eficiencia.

« Examinar los requisitos de gobernanza, liderazgo y transparencia que impone la
prestacion eficiente de servicios de apoyo administrativo.

16.  El examen sugiere métodos para identificar las funciones que podrian llevarse a
cabo en un entorno compartido, tanto mundial como localmente, asi como para determinar
qué servicios deben prestarse a nivel de los paises y cuales pueden desplazarse a los niveles
de servicio mundial o regional. También considera distintas opciones para superar las
barreras —reales o aparentes— que han inhibido la cooperacién para aumentar la
eficiencia.

Metodologia

17.  De conformidad con las normas internas, las directrices y los procedimientos de
trabajo de la DCI, la metodologia seguida en la preparacién del presente informe consistid
en un examen de documentos e informes de acceso publico del sistema de las Naciones
Unidas y de otras entidades, decisiones de los 6rganos legislativos, informes anteriores de
la DCI y de otros 6rganos de supervision y evaluaciones independientes, y la orientacion
sobre las operaciones institucionales comunes impartida por el Grupo de las Naciones
Unidas para el Desarrollo y el Comité de Alto Nivel sobre Gestion. Antes de comenzar la
fase de reunién de informacion detallada se realizaron entrevistas preliminares con los
interesados. Tras un estudio de los documentos pertinentes y de las cuestiones sefialadas en
estos se procedio a la fase de recopilacion de datos cualitativos y cuantitativos.

18.  Se enviaron cuestionarios a distintos tipos de destinatarios: un cuestionario colectivo
a 28 organizaciones participantes, incluidas aquellas con operaciones sobre el terreno, que
obtuvo 19 respuestas; un cuestionario a los 34 equipos de las Naciones Unidas en los paises
que, segin comunicé la Oficina del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Sostenible a principios de 2018, habian establecido estrategias de operaciones
institucionales (se recibieron 23 respuestas); un cuestionario a la secretaria de la JJE y a la
Oficina del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible en su calidad de
secretaria del Grupo. El examen también se basé en la encuesta mundial de los equipos de
gestion de las operaciones realizada por el Departamento de Asuntos Econémicos y
Sociales, publicada en febrero de 2018, como parte de los procesos de vigilancia de la
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aplicacion de las resoluciones de la Asamblea General sobre la revision cuadrienal de la
politica relativa a las actividades operacionales para el desarrollo.

19. A falta de datos comparables entre las organizaciones para la estimacion de los
recursos destinados a las funciones de apoyo administrativo y de la escala de las
oportunidades de eficiencia, se recurri¢ a los datos reunidos por el Secretario General. El
Secretario General habia contratado a especialistas para que reuniesen los datos pertinentes,
en conformidad con la resolucién 71/243, en primer lugar, para informar sobre las
funciones y capacidades del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo en apoyo de
la Agenda 2030 vy, en segundo lugar, para formular propuestas mas detalladas sobre las
operaciones institucionales en el contexto del nuevo posicionamiento del sistema de las
Naciones Unidas para el desarrollo. El Inspector obtuvo de la Oficina del Secretario
General la autorizacion para que la DCI accediera a esos datos. Con la asistencia de un
consultor, esos datos fueron actualizados y validados con las organizaciones participantes
en la DCI que habian respondido y complementados con los datos recibidos de dos
organizaciones que no habian respondido a la solicitud inicial, con lo que suman 13 las
organizaciones que respondieron?t. En el caso de las organizaciones que no respondieron,
se utilizaron las estimaciones del examen de las funciones y la capacidad.

20.  Basé&ndose en las respuestas a los cuestionarios, el Inspector celebré 208 entrevistas
con funcionarios de las organizaciones participantes y recabd asimismo las opiniones de los
mecanismos interinstitucionales: el Comité de Alto Nivel sobre Gestion de la JJE; la
Entidad de las Naciones Unidas para la Igualdad de Género y el Empoderamiento de las
Mujeres (ONU-Mujeres); el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF); el
Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas (UNFPA); la Oficina de las Naciones Unidas
de Servicios para Proyectos (UNOPS); la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones
Unidas para los Refugiados (ACNUR); la Oficina del Grupo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Sostenible; la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO); la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y
la Cultura (UNESCO); la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT); la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS); el PNUD; el Programa Conjunto de las Naciones Unidas sobre
el VIH/Sida (ONUSIDA); el Programa Mundial de Alimentos (PMA); la Secretaria de las
Naciones Unidas, y los convocantes de los equipos de tareas teméticas establecidos por el
Grupo de Innovaciones Institucionales del Grupo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo. Se llevaron a cabo misiones a las oficinas de las sedes, algunos equipos de las
Naciones Unidas en los paises, y los centros de servicios integrados a nivel de los paises en
Bangkok, Brasilia, Copenhague, Hanoi, Kigali, Mbabane, Nueva York, Paris, Praia,
Pretoria y Roma. Ademads, el Inspector entrevisté a expertos en servicios compartidos del
sector privado.

21.  Serecabaron las observaciones de las organizaciones participantes sobre el proyecto
de informe, que se tuvieron en cuenta al preparar su versién definitiva. De conformidad con
el articulo 11, parrafo 2, del estatuto de la DCI, el presente informe se ultimo tras la
celebracion de consultas entre los inspectores a fin de someter las conclusiones y
recomendaciones a la prueba del juicio colectivo de la Dependencia.

22.  El informe contiene diez recomendaciones, ocho de las cuales van dirigidas a los
jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y dos a sus
6rganos legislativos. Para facilitar el manejo del informe y la aplicacion y el seguimiento de
sus recomendaciones, en el anexo 2 figura un cuadro en el que se indican las
recomendaciones pertinentes a cada organizacion y se especifica si van dirigidas al 6rgano
legislativo o rector o al jefe ejecutivo de la organizacién.

23.  El Inspector desea expresar su reconocimiento a todas las personas que le brindaron
asistencia en la preparacion del presente informe, en particular a quienes participaron en las
entrevistas, respondieron a los cuestionarios y de tan buen grado compartieron sus
conocimientos y experiencia. También agradece el apoyo financiero brindado al examen
por el Gobierno de Suiza y el UNICEF.

11 El ACNUR, la FAQ, la OIT, la OMS, la ONUDI, ONU-Mujeres, el PMA, el PNUD, el PNUMA, la
UNESCO, el UNFPA, el UNICEF y la UNOPS.
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C.

El contexto de la Agenda 2030

24.  Para poder enmarcar el presente examen en el contexto normativo apropiado, se
pregunté a todas las organizaciones participantes como podia contribuir la cooperacion
interinstitucional en la prestacién de servicios de apoyo administrativo a la ejecucion mas
integrada de los programas requerida por la Agenda 2030. De las respuestas se desprenden
tres elementos principales: la oportunidad de ganar en eficiencia y generar economias que
puedan liberar recursos para las funciones programaticas; algunas organizaciones pusieron
de relieve la necesidad de reforzar la vinculacién entre la prestacion de servicios y el apoyo
normativo y de fortalecer las capacidades especializadas que pudieran ser aprovechadas por
otros; algunas organizaciones sefialaron las limitaciones que imponian a la prestacion
integrada de servicios las diferencias entre los entornos estructurales, de gobernanza y de
reglamentacion.

25. A raiz de los informes del Secretario General sobre el nuevo posicionamiento del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo*? y la aprobacion de la resolucion 72/279
de la Asamblea General, se esta prestando mas atencion a las operaciones institucionales en
el contexto de la Agenda 2030. Para el desarrollo de una nueva generacion de equipos en
los paises y de nuevos criterios para determinar la presencia en los paises, asi como el
replanteamiento de la funcidn, la capacidad y la dotacion de recursos de las oficinas
encargadas de varios paises, se necesita una base administrativa y de apoyo apropiada.

26.  Practicamente en todas las visitas y entrevistas del Inspector a los equipos de las
Naciones Unidas en los paises, estos se mostraron muy conscientes de la Agenda 2030 y de
su contexto, asi como de la expectativa de participacion en los esfuerzos de cooperacién en
las funciones de apoyo administrativo.

12 AI72/124-E/2018/3 y AI72/684-E/2018/7.
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I1. Escala de las oportunidades de aumentar la eficiencia
mediante la cooperacién interinstitucional

27. Al examinar las oportunidades de aumentar la eficiencia mediante la cooperacion
interinstitucional, el Inspector estimé que seria Util presentar informacion sobre los recursos
destinados a las funciones de apoyo administrativo y sobre la escala de los posibles
beneficios. Ello esclareceria la relevancia de la oportunidad y su grado de prioridad. Sin
embargo, seria un error contemplar las oportunidades de ganancia en eficiencia que ofrece
la cooperacion interinstitucional Unicamente a través del prisma de los ahorros financieros
previstos. En un reciente informe sobre la creacion de centros de servicios en el sistema de
las Naciones Unidas, la DCI constaté que, al concebir y proponer estas iniciativas, las
organizaciones formulaban una serie de objetivos cualitativos, como el aumento de la
calidad de los servicios, la especializacion, una mejor gestion del riesgo y una mayor
focalizacion en las misiones respectivas, aun cuando los 6rganos legislativos parecieran
prestar mas atencion a los ahorros financierost®. El concepto del Secretario General de
operaciones institucionales comunes también enfatiza el aumento de la calidad de los
servicios, la satisfaccion de los clientes, la observancia de los criterios de gestién y control
de riesgos y, lo que es mas importante, la posibilidad que se ofrece a las entidades de las
Naciones Unidas de concentrarse en sus mandatos y funciones programéticas*. Hay que
entender que la actual oportunidad incluye la persecucion de tales objetivos cualitativos.

28.  El énfasis en la calidad debe ser parte integrante de la reconfiguracion de las
operaciones institucionales basada en arreglos interinstitucionales comunes porque justifica
la participacion. No cabe apoyar una reforma de las operaciones institucionales que parezca
generar economias al reducir la capacidad en el terreno trasladando la carga al personal de
los programas. En las entrevistas para este examen las organizaciones se mostraron
invariablemente muy dispuestas a colaborar si se trataba de mejorar el producto.
Practicamente en ningun caso se habld de “lo mas barato” como tinico factor de “lo mejor”.
El logro de estos objetivos debe ser respaldado por sistemas objetivos y transparentes de
medicion del desempefio y de presentacion de informes. El capitulo VII contiene
sugerencias sobre la supervision del desempefio y los informes conexos.

29. Desde luego, también son importantisimos los aspectos financieros de la
oportunidad de eficiencia. En esta etapa es lisa y llanamente imposible saber con exactitud
qué economias podrian derivarse de unas operaciones institucionales mas eficientes basadas
en la cooperacion entre organismos. Hay tres limitaciones que saltan a la vista: la falta de
datos completos y comparables entre las organizaciones sobre los recursos destinados a
estas funciones; la falta de datos de referencia sobre los actuales niveles de eficiencia de las
operaciones institucionales, y la falta de claridad sobre la existencia de necesidades
operacionales que quiza no puedan satisfacerse plenamente con una estructura de servicios
comunes. Los datos disponibles demuestran que los recursos financieros y humanos
consagrados a las funciones de apoyo administrativo son sustanciales y que la oportunidad
de ganar en eficiencia es considerable y vale la pena analizarla y aprovecharla.

30.  Las organizaciones no disponen de una definicion comdn de las funciones de apoyo
administrativo y tienen diferentes maneras de clasificar los recursos destinados a esas
funciones y de vincular las denominaciones de los puestos con las funciones desempefiadas.
Ello complica el reto de obtener una vision horizontal bien informada. Como a los efectos
del presente informe se necesitaba tener un sentido de la escala y no un recuento minucioso,
se opto por tratar de aprovechar los datos generados por el Secretario General en virtud de
la resolucion 71/243.

31.  La Oficina del Secretario General permitié el acceso de la DCI a esos datos. Con
asistencia especializada, la DCI los adapt6 afiadiendo la informacion presentada por las
organizaciones que no habian respondido a la encuesta del Secretario General, validando
los datos con las organizaciones y ajustando las funciones en cuestién para conseguir un

13 JIU/REP/2016/11.
14 Véase AI72/684-E/2018/7, parr. 46.
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enfoque equilibrado. Junto con las cifras ilustrativas utilizadas en este informe se indica la
fuente de los datos.

32.  Hay que subrayar que las encuestas utilizadas se llevaron a cabo durante un breve
periodo de tiempo y que las organizaciones tienen opiniones diferentes sobre la
combinacion adecuada de funciones que deberian estar representadas y sobre la precision
de los datos recopilados para la formulacion de politicas. El presente informe aprovecha
estos datos para arrojar luz sobre la escala de los recursos en cuestion y de la oportunidad
de eficiencia. Hay demasiadas variables en juego como para trazar una linea recta
entre la estimacion de una gama de oportunidad y un resultado cosechable. Definirlo
con mayor precision ha de ser parte importante de la labor continua de planificacion.
Habida cuenta de las limitaciones de los datos, en el informe se presenta informacion global
y no especifica de cada organizacion, y no se utilizan los datos para sacar conclusiones
sobre la eficiencia de ninguna organizacion en particular.

A. Recursos destinados a los servicios de apoyo administrativo

33. A juzgar por los datos recopilados en 2016 de 23 organizaciones, unos
4.300 millones de ddlares (13,4 % del gasto total) y 30.698 miembros del personal
(20,2 % del total) estan consagrados a las funciones de apoyo administrativo (véanse el
cuadro 1y el grafico I). Poco menos de la mitad del gasto total se efectiia a nivel de los
paises, y casi dos tercios del personal administrativo trabaja también a nivel de los paises.
El ACNUR, el PMA, PNUD, el UNFPA y el UNICEF en conjunto representan el 79 % del
gasto a nivel de los paises y el 74 % del personal.

Cuadro 1
Sealt Personal
(millones de ddlares EE. UU.)
Gasto total 31684 151960
Funciones de apoyo administrativo 4263 30698
Como porcentaje del total 13,4 20,2
Gréfico |
Personal administrativo en 25 entidades del sistema Gasto administrativo en 25 entidades del sistema
de las Naciones Unidas para el desarrollo de las Naciones Unidas para el desarrollo
Personal administrativo en 2016 Gasto administrativo en 2016 por nivel
por nivel (millones de ddlares EE. UU.)

21% 40 %

9% 8%

6% 5%

Centrode
servicios
Centro de
servicios

64 % 48 %

Pafses compartidos Regional Sedes
Paises compartidos Regional Sedes

30698 100 % 4263 100 %

Total
Total

Unos 31.000 miembros del personal Unos 4.300 millones de délares
administrativo en gastos administrativos

Fuente:El cuadro 1 y el grafico | se basan en los datos proporcionados al Secretario General en el contexto la preparacién de sus informes
sobre el nuevo posicionamiento del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo.
Nota: Puede que los porcentajes no sumen 100 debido al redondeo.
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Gasto administrativoy personal a nivel de los paises

Gasto administrativo a nivel de los paises Personal administrativo a nivel
(millones de délares EE. UU.) de los paises

Otras entidades de las
Naciones Unidas

Otras entidades de las

Naciones Unidas 5157

(26,2%)

14539
{73,8%)

1601
(78,8%)

Fondos, programas Fondos, programas
y ACNUR y ACNUR

Fondos y programas: ACNUR, ONU-Mujeres, PMA, PNUD, UNFPA y UNICEF.

Otras entidades del sistema de las Naciones Unidas: las comisiones regionales, la FAO, la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito
(UNODC), la OIT, la OMS, ONU-Mujeres, el ONUSIDA, el Organismo de Obras Publicas y Socorro de las Naciones Unidas para los Refugiados de
Palestina en el Cercano Oriente (OOPS), la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI), la Organizacién Internacional
para las Migraciones (OIM), el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), el Programa de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos (ONU-Habitat), la UNESCO y la UNOPS.

Escala de las oportunidades de aumentar la eficiencia mediante
la cooperacion interinstitucional

34.  Como punto de partida, los datos muestran que existen economias de escala cuando
las funciones administrativas apoyan a los programas de mayor volumen. Los gastos
administrativos representan alrededor del 18 % del total de gastos en los programas mas
pequefios de los paises y alrededor del 7 % en los mas grandes (véase el grafico Il). Los
deciles representan el 10 % de los programas dentro de una gama de gastos.

Gréfico Il
Gastos administrativos de las oficinas en los paises como porcentaje
del gasto total en 847 programas de distinto volumen en los paises
Decil de los 85 programas de Decil de los 85 programas de
menor volumen en los paises mayor volumen en los paises
| 19,5
1 18,2
Gastos
administrativos
como
porcentaje del
gasto total

Decil 1 Decil 2 Decil 3 Decil 4 Decil 5 Decil 6 Decil 7 Decil 8 Decil9  Decil 10

»

Volumen de los programas en los paises (es decir, gasto total)

El gasto administrativo equivale al 18 %, aproximadamente, del gasto total en los programas
de menor volumen en los paises y al 7% en los programas de mayor volumen.

Fuente: ACNUR, FAO, OIT, OMS, ONU-Mujeres, ONUDI, PMA, PNUD, PNUMA, UNESCO, UNFPA, UNICEF y UNOPS.
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C.

Ahorros que podrian obtenerse con la cooperacion
interinstitucional en los servicios de apoyo administrativo

35.  El andlisis que se presenta a continuacién sugiere la posibilidad de obtener ahorros
de entre el 15 % y el 25 %, es decir, unos 300 a 500 millones de dolares, en los gastos de
los servicios de apoyo administrativo a nivel de los paises en todo el sistema de las
Naciones Unidas para el desarrollo. Se trata de una gama, no de un prondstico o prediccion.
Prescindiendo de las limitaciones de los datos globales, lo que pueda cosecharse dependera
de la formulacién detallada de arreglos de apoyo alternativos que satisfagan las necesidades
programaticas de los principales actores. Se aplicaron tres métodos de estimacién,
centrados en las mejoras internas, la consolidacion de los servicios y el analisis comparado
con entidades externas.

Mejoras internas

36. El prime,r aspecto del anélisis es una exploracion Estimacion del ahorro
de las economias de e_sc_ala k_)asada en el supuesto de |“¢otal que podria generar
que hay un centro administrativo por pais que atiende a la integracion a nivel de
todo el equipo de las Naciones Unidas en el pais, en los paises: 20,8 %
lugar de estructuras de apoyo administrativo de cada
organismo. Como ilustra el gréafico Ill, las organizaciones de la muestra tienen a su cargo
847 programas en 129 paises. Si sus funciones administrativas se consolidaran de modo que
hubiera 129 servicios auxiliares en lugar de los 847 existentes, la ganancia en eficiencia
seria del orden de 20,8 %. Desde el punto de vista de la eficiencia, cabe sefialar que
actualmente los 847 programas de organismos en los paises incluyen 104 programas de
menos de 1 millén de ddélares (gréfico Ill, imagen a la izquierda), mientras que en una
modalidad integrada ningin programa de pais seria de menos de 1 millén de ddlares
(gréfico 111, imagen a la derecha).

Gréfico 111

Numero de oficinas en los paises

Numero de paises con un total de

con programas de diferente programas de diferente volumen
154 )

104

Total =84
oficinasen los

Total = 129 equipos de las
Naciones Unidas en los paises

23
18

0 1 1 4

27

55

Oficinas individuales en los paises Posibles servicios auxiliaries comunes

[Cl<im(milton) [l sM<x<10M [] 40M<x<75M
O im<x<2,5m ] 10M<x < 20M[] >75M
M 25M<x<5m ] 20M <x < 40M

Fuente: Respuestas del ACNUR, la FAO, la OIT, la OMS, ONU-Muijeres, el PMA, el PNUD, el UNFPA, el UNICEF y la UNOPS.

GE.18-16784



JIU/REP/2018/5

37. El segundo aspecto del Grafico IV
analisis es una estimacion de los

ahorros que se obtendrian si todas

Puntos de referenciainternos en las entidades

las oficinas de los organismos en
los  paises cuyos  gastos
administrativos superan la media
correspondiente al volumen de sus
programas redujeran sus gastos
administrativos al nivel medio
correspondiente al tamafio de sus
organismos y sus programas. El
grafico 1V ilustra un organismo de 62%
muestra. Varios de sus programas
en los paises de entre 10 millones
y 20 millones de dolares tienen
gastos administrativos que
superan la media del 6,2 %. Se
presume que mediante mejoras
internas los gastos administrativos
pueden reducirse a la media de los
programas de ese volumen. B —

38. Si se aplica a los datos

[ Organismo X: 10M < x < 20M

de las Naciones Unidas
Se parte del supuesto de que todas las oficinas de organismos en los
paises cuyos gastos administrativos superan la media correspondiente
al tamafio de sus organismos y programas pueden lograr esa media.

_____ - Pais A:9,8%
meeop )y PaisB:9,4%

'
i
:
i
i
:
:
:
F--rdqPaisc71%
= f 3 Pais 0: 6,8 %
'
]

Pais E: 5,6 %
Pais F: 5,4 %
Pais G: 5,1%

S Pais H:3,2 %
poososy Pais I1: 3,0 %

aportados por el ACNUR, la Suma de todas las

FAO, la OIT, Ila OMS, entidadesy losprogramas Potencial de ahorro

ONU-Mujeres, el PMA, el de paises de todos estimado
los tamafios 18,2%

PNUD, el UNFPA, el UNICEF y
la UNOPS, segun los cuales
en 2016 el total del gasto
administrativo a nivel de los paises fue de
1.700 millones de ddlares, el potencial de ahorro
total en gastos administrativos mediante mejoras
internas se estima en 18,2 %.

Consolidacidn de los servicios

39.  Este método se centra en la consolidacion de
los servicios: si no dependen de la ubicacién, las
funciones seran transferidas a un centro mundial o
regional de servicios compartidos. Los servicios
dependientes de la ubicacién que sean idoneos para
la prestacion comun se emplazardn en centros
integrados a nivel de los paises®s.

* Organismo x 10M < x > 20M (ejemplo de un organismo cuyos programas
en los paises totalizan entre 10 millones y 20 millones de ddlares).

Estimacion del ahorro total
en gastos administrativos
que podrian generar las
mejoras internas: 18,2 %

Estimacion del ahorro total
en gastos administrativos
que podria generar la
consolidacion de los
servicios: 5% a15%

40.  Si se aplica a la dotacion de personal administrativo en tres paises de muestra, el
potencial de ahorro seria de entre el 5 % y el 15 % (véase anexo I, grafico I11). A los efectos
de elaborar una estimacion, se supone que este potencial puede existir en todos los paises.
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Se supone que los puestos de los centros de servicios compartidos cuestan menos (el 80 %) y son
1,5 veces mas eficientes que los de las oficinas en los paises. Se supone que los puestos de los centros
de servicios integrados a nivel de los paises cuestan lo mismo y son 1,2 veces mas eficientes que los

de las oficinas en los paises.
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Andlisis comparado con entidades externas

41.  Se realiz6 un andlisis comparado de unas
14 organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas (las 10 mencionadas mas el Fondo

Estimacion del ahorro total
en gastos administrativos
que podria generar

Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA), la la nivelacién
ONUDI, la Organizacion de Aviacion Civil con organizaciones
Internacional (OACI) y la Organizacion Mundial del externas: 42 %

Turismo  (OMT)) con 14  organizaciones
multinacionales® cuyos gastos de funcionamiento oscilan entre 200 millones y
17.500 millones de dolares y cuya dotacion de personal equivalente a tiempo completo
oscila entre 2.370 y 139.500 empleados. Si las entidades de las Naciones Unidas pueden
reducir la dotacion de personal administrativo a la mediana de las 14 organizaciones
multinacionales, el potencial de ahorro estimado seria del 42 % (véase el grafico V).

Gréafico V
Comparacion con organizaciones multinacionales
14 entidades de las
Naciones Unidas®
Mediana de |a serie
de homélogos?
Personal de finanzas Personal de recursos humanos Personal de informatica

3113
1704
Si las entidades de las Naciones Unidas redujesen el i
volumen de sus funciones administrativas a la El potencial de
mediana de las 14 organizaciones multinacionales ’ ahorro estimado
en las tres funciones seriadel 42 %
1. ACNUR, FAQ, FIDA, OACI, OIT, OMT, ONUDI, ONU-Mujeres, PMA, PNUD, PNUMA, UNFPA, UNICEF y UNOPS.

2 La serie de homadlogos comprende 14 organizaci multinacionales con gastos de funcionamiento de entre 200 millones y 17.500 millones de délares y una
* dotacién de personal equivalente a tiempo completo de entre 2.370 and 139.500 empleados. La composicién de la serie de homélogos incluye organizaciones

especializadas en servicios financieros, logistica, servicios empresariales y servicios de alta tecnologia.

D. Estimacion global basada en los tres métodos

42.  Los tres métodos ensayados sefialan oportunidades de ganar en eficiencia que
fluctian entre un 5 %-15 % y un 42 %. Al ponderar los resultados de estos tres métodos
diferentes es razonable estimar un potencial de ahorro de entre el 15 % y el 25 %, es decir,
entre 300 millones y 500 millones de délares, en los gastos de apoyo administrativo a nivel
de los paises.

16 |a serie de homologos esta compuesta por organizaciones especializadas en servicios financieros,
logistica, servicios empresariales y servicios de alta tecnologia.
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43.  Recordemos que el potencial de ahorro total estimado en los gastos administrativos
es del 18,2 % mediante mejoras internas y del 20,8 % mediante la integracion a nivel de los
paises. En total, el ahorro seria del orden de 39 %. Se trataria, sin embargo, de un valor
sobreestimado, dado que es improbable que se logre disponer de una estructura
administrativa Unica en cada pais; puede que los equipos en los paises tengan motivos
particulares para incurrir en gastos administrativos superiores a la media y es probable que
se superpongan las fuentes de ahorro consideradas en ambos métodos, de modo que el
ahorro total seria inferior a la suma.

44.  El potencial de ganancia en eficiencia
mediante la consolidacion de los servicios se estima
en un 5% a 15 %. Se trata probablemente de un
valor subestimado, porque normalmente los centros
de servicios compartidos pueden lograr un cociente
de eficiencia mayor de lo que se supone, por
ejemplo, mediante una mayor especializacion del
personal.

Estimacion de los ahorros
globales:
entreel 15%y el 25 %, es
decir, entre 300 millones y
500 millones de doélares,
en todo el sistema de las
Naciones Unidas

45,  La comparacion externa apunta a un ahorro estimado en 42 %, pero esto es
improbable ya que no es seguro que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
puedan alcanzar el mismo nivel de eficiencia que sus homologos del sector privado debido
a los diferentes requisitos y necesidades, sistemas de gobernanza, procedimientos y normas.
Las entidades del sector privado trabajan en circunstancias diferentes, operan en una escala
diferente y pueden abandonar facilmente sus emplazamientos. Ademas, es posible que las
entidades de las Naciones Unidas trabajen en mas paises y con equipos méas pequefios que
sus homdlogos del sector privado, lo que supone una estructura de gastos superior para las
entidades de las Naciones Unidas. También es mas probable que estas mantengan una
presencia de apoyo a mandatos de modos en que no lo harian las entidades con fines de
lucro. Por estas razones, quizd se necesiten sistemas alternativos de medicion de la
eficiencia para las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

Necesidad de colmar las lagunas informativas

46.  Es necesario ir colmando importantes lagunas informativas. Por el lado de los
“recursos” de la ecuacion, es dificil imaginar que se pueda analizar las operaciones
institucionales y planificar la cooperacién entre las organizaciones sin un entendimiento
comun de las funciones en cuestion y de los recursos destinados a estas. Para la reforma en
curso de las operaciones institucionales, apuntalada por datos empiricos, es indispensable
colmar estas lagunas para poder evaluar los resultados y promover la transparencia y la
rendicion de cuentas. Seria util incorporar la recopilacion de los datos pertinentes en
las medidas proyectadas por el Comité de Alto Nivel sobre Gestién y el Grupo de las
Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible para elaborar un futuro cubo de datos
que permita analizar el desempefio del sistema de las Naciones Unidas en relacién
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible. También hacen falta datos de apoyo al
andlisis de la calidad de los servicios y del valor que estos deparan a los clientes para
supervisar el desempefio y conducir el proceso de cambio ulterior. Ademas, estos datos
servirian de base para una estimacion mas realista de las ganancias en eficiencia a las que
pueda aspirarse.

47.  Estos elementos contribuirian asimismo a dar mayor relieve a la eficiencia
administrativa como prioridad institucional. La informacidon presentada por algunas
organizaciones, en particular los fondos y programas de las Naciones Unidas y el ACNUR,
sobre la proporcion de los recursos consagrada a la gestion y la administracion, el apoyo a
los programas y las actividades de los programas es un artefacto de los sistemas de
clasificacion de los gastos y no un indicador de eficiencia administrativa. Estas
clasificaciones de gastos pueden dar una idea de la proporcién de los recursos atribuible
directamente a la actividad programatica, pero las operaciones administrativas e
institucionales normalmente y en gran medida son financiadas por cada una de estas
corrientes de recursos (véanse también los parrafos 102 a 104).
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Recomendacion 1

En coordinacién con la Presidencia del Grupo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Sostenible y con miras a aplicar un enfoque coherente en todo el sistema,
antes de que termine 2020, los jefes ejecutivos deberian potenciar los sistemas
existentes o implementar otros nuevos para determinar con precision la cuantia de los
recursos destinados a los servicios de apoyo administrativo, independientemente de las
fuentes de financiacion o de la clasificacion de los gastos, y exponer cdmo se ha de
definir y evaluar la eficiencia.

Recomendacion 2

Los 6rganos legislativos deberian pedir a los jefes ejecutivos que elaboraran
indicadores y metas de desempefio para mejorar la prestacion de los servicios de
apoyo administrativo y que informaran publicamente del desempefio.

48. Lo ideal seria que las organizaciones elaborasen conjuntamente una serie
comun de indicadores clave del desempefio, que se complementara con indicadores
especificos de cada organizacién. Sin embargo, la conveniencia de un enfoque coman,
gue podria tardar en desarrollarse, no deberia postergar la adopciéon de medidas por
parte de los jefes ejecutivos para mejorar el desempefio y publicar los resultados de
sus propias organizaciones. Se insta también a los jefes ejecutivos a elaborar y utilizar
informacion que explique el costo de los productos administrativos. La Oficina de las
Naciones Unidas en Ginebra y la OMS han dado pasos utiles, aunque incompletos, en
esta direccidn. El calculo del costo de los servicios sentaria una base mas transparente
para la fijacion de los precios de los servicios por parte de los proveedores. EI PNUD
comunica que ha elaborado los sistemas necesarios para una evaluacion de referencia de la
calidad y el costo de los servicios que, en su opinion, pueden adaptarse facilmente para ser
aplicados por todos los organismos.
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1. La experiencia a nivel de los paises

49.  El siguiente examen de la experiencia a nivel de los paises llega a la conclusién
de que es relativamente poco lo que se ha avanzado en la tentativa de aumentar la
eficiencia en las operaciones institucionales comunes a nivel de los paises. A
continuacion, se destacan varios de los problemas con que tropieza este empefio. Las
recomendaciones para superar los problemas se agrupan al final del capitulo dado que estan
relacionadas entre si.

A. Laintencion de crear servicios comunes es de larga data

50. Los servicios comunes, asi como su vinculacion con locales comunes, estan
previstos desde que se creo el sistema de las Naciones Unidas. En uno de sus informes
anteriores, la DCI recordaba que el requisito de establecer locales y servicios comunes
figuraba en los acuerdos de relacion concluidos y ratificados progresivamente desde 1946
por los érganos legislativos de las Naciones Unidas y de los organismos especializados'’. El
articulo tipo de esos acuerdos relativo a los servicios administrativos y técnicos estipula,
entre otras cosas, que las Naciones Unidas y los organismos especializados reconocen que,
a fin de unificar los métodos administrativos y técnicos y de utilizar de la manera méas
eficiente el personal y los recursos, conviene evitar, siempre que sea posible, el
establecimiento y funcionamiento de instalaciones y servicios que compitan entre si o
dupliguen sus actividades®®. El acuerdo entre las Naciones Unidas y la ONUDI fue més alla
al establecer que las organizaciones habian de examinar la posibilidad de contar con
instalaciones o servicios comunes en sectores concretos, incluida la posibilidad de que una
organizacion brindase esas instalaciones o servicios a otra o varias otras organizaciones, y
determinar la forma mas equitativa de financiar esas instalaciones o servicios®. Ya en 1994
el Inspector tuvo la vision de una red mundial interdependiente de centros de servicios
comunes de las Naciones Unidas que sacara pleno provecho del caracter y la presencia
mundiales de las organizaciones para reducir sus gastos de explotacion?.

51.  La evolucion a lo largo del tiempo ha sido tal que resulta improductivo un examen
forense del pasado lejano. Sin embargo, las observaciones formuladas hace 50 afios en el
primer informe de la DCI sobre los servicios comunes siguen siendo relevantes en la
actualidad.

“Parece evidente que las funciones administrativas de los representantes en los
paises de diversos 6rganos de las Naciones Unidas deben coordinarse y unificarse al
maximo posible ya que de seguro ello redundara en una mayor eficiencia, para no
hablar de economias. Esto se ha reconocido en el pasado, y [el Comité Administrativo de
Coordinacion y] otros 6rganos han enunciado varios principios segin los cuales los
representantes residentes del PNUD deben desempefiar un papel de coordinacion,
especialmente en lo que respecta a los servicios de gestion de locales y a los asuntos
administrativos.”

“Debe hacerse todo lo posible por hospedar a todos los miembros de la familia de
las Naciones Unidas en un mismo edificio... Asi, situadas unas junto a las otras, las
diversas dependencias de las Naciones Unidas tendran la ventaja psicoldgica de sentirse
miembros de una sola familia consagrados a un esfuerzo conjunto.”

“Toda la labor administrativa y financiera de toda la familia de las Naciones
Unidas (ademas de los servicios comunes de gestién de locales) deberia centralizarse...
tarea que podria asumir la oficina del Representante Residente del PNUD.”

-

7 JIU/IREP/94/8.

8 1bid., parr. 2.

19 Resolucién 40/180 de la Asamblea General, anexo, articulo 14 d).
0 Véase JIU/REP/94/8, parr. 89.

[N
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“Ello podria suponer la adopcion de normas administrativas y financieras
unificadas o la adaptacion de las normas vigentes. Si esta sugerencia se estudia
detenidamente y se adopta, lo mas probable es que redunde en economias sustanciales ya
que se evitara la duplicacion de esfuerzos.”

“Los inspectores... llegaron a la conclusién de que la competencia entre los
organismos de las Naciones Unidas prevalecia sobre la cooperacion y la
coordinacion.”?

B. No basta con concentrarse en el nivel de los paises

52.  Las restricciones que imponen a las operaciones institucionales comunes en los
paises la existencia de diferentes politicas, procedimientos y sistemas, la falta de direccion
y apoyo de las sedes y los elevados costos de transaccion que entrafia la basqueda local de
soluciones para las operaciones institucionales conjuntas son el denominador comin de la
experiencia a nivel de los paises. Estos impedimentos datan de antes del informe del Grupo
de Alto Nivel sobre la Coherencia de Todo el Sistema de las Naciones Unidas que
recomendaba la iniciativa “Unidos en la acciéon”, fueron una constatacion clave del examen
de “Unidos en la accion”, y siguen vigentes hoy en dia. Segin la evaluacion siguiente,
persisten los enfoques no integrados de la prestacién de servicios.

53.  En su informe de 2001 sobre la revision trienal amplia de la politica relativa a las
actividades operacionales para el desarrollo del sistema de las Naciones Unidas, el
Secretario General comunic6é que aln no se habia logrado un avance real y duradero.
La cultura y los métodos de trabajo de las organizaciones del sistema se seguian
rigiendo por las diferentes normas y procedimientos propios de cada organismo y
Unicamente podrian lograrse avances significativos mediante iniciativas mas intensas
en las sedes de las organizaciones?. El informe siguiente del Grupo de Alto Nivel sobre la
Coherencia de Todo el Sistema de las Naciones Unidas acrecentd radicalmente la atencion
prestada a la cooperacion en las operaciones institucionales, estimulando el interés y la
accion de los 6rganos legislativos, las organizaciones y los mecanismos interinstitucionales
como la JJEZ, que elaboraron un plan de accion para apoyar la cooperacion en los paises y
fomentar la eficiencia mediante plataformas y mecanismos mundiales.

54.  Junto con dar paso a los programas experimentales de “Unidos en la accion”, el
Grupo de Alto Nivel sobre la Coherencia en Todo el Sistema de las Naciones Unidas
también reconocié que los cambios que recomendaba a nivel de los paises requerian una
coherencia similar de las funciones centrales® y formuld una serie de recomendaciones al
respecto. No obstante, aunque se emprendieron los programas experimentales en los paises,
no se procedio en las sedes a muchas de las reformas de mayor calado necesarias para las
operaciones institucionales, por ejemplo, en los &mbitos de la gobernanza y la financiacién.
El hecho de que no se impartieran las politicas y la direccion institucionales necesarias
explica en parte el limitado progreso en la vertiente de “Operaciones conjuntas” de la
iniciativa “Unidos en la accion” y en iniciativas ulteriores. Es notable la congruencia entre
las constataciones de los evaluadores independientes de “Unidos en la accion” y las del
Secretario General, aun cuando estas se conozcan desde hace mucho.

“El progreso se ha retrasado debido a los limitados mandatos de las oficinas en
los paises para cambiar los procedimientos y sistemas incompatibles en todas las
organizaciones. Se requirieron procesos muy largos para lograr cualquier cambio,
mientras que el apoyo de los niveles superiores del sistema fue considerado a menudo
insuficiente.”? (Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas, 2012)

2L JIU/REP/68/4, pags. 3y 4.

22 Véase A/56/320, parr. 54.

23 E/2011/88.

24 Véase A/61/583, parr. 52.

%5 Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas, Independent Evaluation of Delivering as One: Main
Report (Nueva York, 2012), parr. 307.
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“La existencia de reglamentos y normas especificos de los organismos y de
distintos sistemas de planificacién de los recursos institucionales y el predominio de la
rendicion de cuentas vertical sobre la horizontal en el nivel de los paises han frenado
el avance... Existe la necesidad inmediata de abordar las barreras institucionales...
para establecer servicios de apoyo institucional de calidad y eficientes en relacién con
el costo...”?® (Secretario General, 2012)

“Los fondos, programas y organismos especializados de las Naciones Unidas no
han progresado... [Ello incluye] un llamamiento a la armonizacién de los reglamentos
y las normas en todo el sistema y a la consolidacion de los servicios de apoyo en los
paises. Por consiguiente, todavia no existe una tendencia visible hacia el
establecimiento de dependencias institucionales conjuntas.”?” (Secretario General, 2015)

El progreso ha sido modesto

55. A continuacién se analiza la experiencia en los paises de tres maneras diferentes a
fin de tener alguna idea del avance hacia las operaciones institucionales comunes en los
paises y de la situacién actual: una evaluacion general basada en el progreso a nivel
mundial; la experiencia de las estrategias de operaciones institucionales; y la experiencia de
las iniciativas integradas a nivel de los paises implementadas en el Brasil, Viet Nam y Cabo
Verde, que se han mencionado en informes del Secretario General como ejemplos de
prestacion de servicios que convendria reproducir.

Evaluacion general: las operaciones institucionales comunes
siguen siendo una pequefia parte del total

56.  La evaluacion del panorama mundial en el presente informe aprovecha los datos de
una encuesta mundial de los equipos de gestién de las operaciones realizada por el
Departamento de Asuntos Econdmicos y Sociales en 2017, que este publicé a principios
de 2018 como parte de su sistema de vigilancia de la aplicacién de las resoluciones de la
Asamblea General sobre la revision cuadrienal de la politica?®. Muchas de las
constataciones ya se dieron a conocer ampliamente con el informe del Secretario General
sobre la aplicacion de la resolucion 71/243%°. Las principales constataciones son las
siguientes:

a) La gran mayoria de los equipos de las Naciones Unidas en los paises sigue
gestionando su funcion de operaciones institucionales por via de departamentos de los
propios organismos. La gama va del 84 % en el caso de la TIC al 95 % en el caso de los
recursos humanos®;

b) Una gran proporcion de los equipos de gestion de las operaciones no ha
elaborado las modalidades para administrar la mayoria de las lineas de servicio institucional
comins3t;

c) Los equipos de gestion de las operaciones realizan muy pocos anélisis de la
relacion costo-beneficio en todas las esferas de cooperacidn institucional;

d) Las diferencias en las politicas y procedimientos (80 %), asi como en las
normas y reglamentos (75 %), son los dos obstaculos mencionados con mayor frecuencia;
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Véase A/67/320—-E/2012/89, parr. 40.

Véase A/71/63-E/2016/8, parr. 232.

Esta encuesta exhaustiva se remitio a todos los equipos de gestion de las operaciones, tuvo una tasa de
respuesta del 88 % (113) y fue la cuarta de una serie de encuestas de esos equipos sobre el progreso
realizado en las operaciones institucionales comunes. “QCPR Monitoring Survey of Operations
Management Teams 2017”.

AI73/63-E/2018/8.

Departamento de Asuntos Econdémicos y Sociales, “QCPR Monitoring Survey of Operations
Management Teams 2017” (febrero de 2018), pag. 11.

Ibid., pag. 13.
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e) Las principales diferencias de politica son los diferentes umbrales de
delegacion de autoridad en materia de adquisiciones, la falta de interoperabilidad de la
planificacion de los recursos institucionales, las diferentes normas aplicables a la TIC y las
diferentes politicas de contratacion de recursos humanos. A juicio de dos tercios de los
encuestados, la existencia de diversos grados de delegacion de autoridad en los jefes de los
organismos es un factor restrictivo.

Estas constataciones coinciden con las opiniones expresadas durante el presente examen.

57.  Si bien no ha cobrado impulso la consolidacion o integracion de estructuras, las
operaciones institucionales comunes son muy frecuentes en los servicios de adquisiciones y
de instalaciones. La mayoria de las organizaciones en la mayor parte de los equipos de las
Naciones Unidas en los paises son capaces de sacar mutuo provecho de sus respectivos
acuerdos a largo plazo con los proveedores. Sin embargo, la mayoria de los acuerdos a
largo plazo son especificos de cada organismo®, lo que da a entender que las adquisiciones
no se basan necesariamente en las necesidades mancomunadas y que no es posible sacar
mayor partido de muchos de estos acuerdos.

E. Los resultados de la actual Estrategia de Operaciones
Institucionales son insuficientes

58.  Aunque tiene algunos atributos positivos, el enfoque de la Estrategia de
Operaciones Institucionales no ha dado los resultados esperados. Carece de ambicién
al no proponerse consolidar la prestacién de servicios, se basa en una metodologia de
estudio de la viabilidad que estima unos ahorros que de hecho no estan disponibles
para otros usos, y genera unas modestas economias reales que quiza no compensen la
magnitud de los esfuerzos que impone. La Estrategia de Operaciones Institucionales fue
elaborada en 2012 por el entonces Grupo de Trabajo sobre Operaciones Institucionales del
Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo para cumplir los mandatos de armonizar y
simplificar las operaciones institucionales e informar sobre los ahorros consiguientes®. Se
trata de un marco de apoyo a los equipos de las Naciones Unidas en los paises en la
adopcién de un criterio estratégico y orientado al logro de resultados de planificacién,
gestion y ejecucién de operaciones institucionales armonizadas a nivel de los paises. Segin
el Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, constituye la columna vertebral del
pilar de “Operaciones conjuntas” de los procedimientos operativos estandar del Grupo de
las Naciones Unidas para el Desarrollo, pero puede aplicarse igualmente en otros
contextos.

59. La participacién en la estrategia es voluntaria. La Estrategia de Operaciones
Institucionales fue concebida para recoger Unicamente los servicios que se desarrollan
conjuntamente, no para incluir o sustituir operaciones individuales de los organismos. Los
ambitos de servicio comin previstos son los de adquisiciones, finanzas, TIC, logistica,
recursos humanos y servicios de instalaciones, incluidos los locales comunes. Los
siguientes son los objetivos fundamentales de la Estrategia de Operaciones Institucionales:

a) Reforzar el vinculo entre la planificacion de las operaciones institucionales y
los programas. La Estrategia de Operaciones Institucionales y el Marco de Asistencia de las
Naciones Unidas para el Desarrollo han de elaborarse conjuntamente e implementarse en el
mismo ciclo;

b) Aminorar los costos reduciendo los procesos repetitivos realizados
individualmente por los organismos y aprovechando la posicidon negociadora de todo el
sistema al adquirir bienes y servicios;

32 bid., pag. 20.

33 Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, “Estrategia de Operaciones Conjuntas (EOC),
resumen ejecutivo” del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo (GNUD) (septiembre
de 2016), pag. 3.

3 Ibid.
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C) Reforzar el criterio de fundamentacion empirica de las decisiones relativas a
las operaciones institucionales mediante instrumentos como el andlisis de la relacién
costo-beneficio.

60. La Oficina del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible informa
de que 50 equipos de las Naciones Unidas en los paises han establecido sus estrategias de
operaciones institucionales o las estan finalizando. El grafico VI muestra las fases iniciales
de implementacién.

Grafico VI

Estrategias de operaciones institucionales — calendario de implementacion

Primera estrategia de operaciones
institucionales del pais

Segunda estrategia de operaciones

Rwanda institucionales del pais

Repiiblica de Moldova
Brasil, Etiopia
Repiiblica Unida de Tanzania
Namibia
Bosnia y Herzegovina, Liberia
Lesotho
Benin
Malawi, Sudéfrica
Zambia
Serbia, Togo, Uganda, Zimbabwe
Bhutén, Camboya, Kenya
Camertin, islas del Pacifico, Pakistdn, Samoa, 5ri Lanka

Eritrea

Botswana, Cte d'Ivoire, Gambia, Reptiblica

Democratica Popular Lao, Montenegro
Armenia, Mozambique, Guinea-Bissau

Comoras, Madagascar

Senegal
Bolivia, Guinea
Republica Centroafricana, Myanmar,
Nigeria, Viet Nam, Zambia
Turkmenistén, Belaris, Guatemala
Angola, Barbados, Repiiblica Democratica del Congo, Iraq
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fuente: Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible y documentos sobre las estrategias de operaciones institucionales (fechas de inicio y de término).

61.  Seenvid un cuestionario a los 34 equipos de las Naciones Unidas en los paises que,
segun informo la Oficina del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible a
principios de 2018, habian establecido estrategias de operaciones institucionales
(se recibieron 23 respuestas). Las constataciones del presente informe se basan en esas
respuestas, en la encuesta mundial de los equipos de gestion de las operaciones, en
entrevistas con los equipos de las Naciones Unidas en los paises y funcionarios de las sedes
y en examenes internos encargados por la Oficina del Grupo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Sostenible.

62. En su mayoria, los equipos de las Naciones Unidas en los paises consideran
engorroso el proceso de la estrategia de operaciones institucionales porque exige la
realizacién de analisis por separado de la base de referencia, las necesidades y la relacién
costo-beneficio. A juicio de una coordinadora residente de un pequefio equipo en un pais,
no es sostenible la exigencia de una metodologia que obligue a los equipos a contratar
consultores.

63.  Se informa de niveles de ahorros en general modestos, pero estos son dificiles de
interpretar. La metodologia de la estrategia de operaciones institucionales se basa en la
valoracién del ahorro de tiempo, que en la mayoria de los paises representa la mayor parte
del total. EI tiempo ahorrado casi nunca se convierte en dinero (por ejemplo, mediante una
reduccion de capacidad) que pueda destinarse a otros usos.
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64. Las respuestas al cuestionario de la DCI indican que los ahorros que pueden
monetizarse estan muy concentrados en el ambito de las adquisiciones, que las ganancias en
eficiencia rara vez se traducen en reduccién de personal (anexo I, grafico VI) y que las
diferencias entre las politicas de los organismos suelen impedir la participacion y la
obtencidn de resultados tangibles (anexo I, gréaficos VII a 1X). Ademas, los equipos de las
Naciones Unidas en los paises que se habian trasladado a locales comunes dieron cuenta de
ahorros del orden del 10 % al 50 % en concepto de gastos de las instalaciones. El nivel de
ahorro varia sustancialmente dependiendo de que se pague o no alquiler por los nuevos
locales comunes, de que se haya pagado o no alquiler por los antiguos locales y de que las
entidades hayan debido pagar o no por la construccion de los nuevos locales comunes o su
renovacion. En los graficos 1V a Xl del anexo | figuran mas detalles de las respuestas al
cuestionario de la DCI sobre la experiencia de las estrategias de operaciones institucionales.

65.  Si bien el caracter voluntario de la participacion en las estrategias de operaciones
institucionales ofrece a los organismos la flexibilidad necesaria para contribuir a su propio
ritmo, algunas organizaciones observan que esto menoscaba la participacion, la
previsibilidad de la demanda de servicios y de los niveles de gasto e ingreso conexos, la
escalabilidad de las operaciones y el poder de negociacion (anexo I, grafico XI).

66. La planificacion estratégica prevista de las operaciones institucionales en conjunto
con el programa a traves del Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo
no se ha materializado en una escala apreciable, y no por falta de empefio de al menos
algunos equipos de las Naciones Unidas en los paises. El equipo de las Naciones Unidas en
Rwanda realiza prodigiosos esfuerzos para integrar la planificacion de las operaciones y los
programas. Algunos miembros del equipo en el pais sefialan que los resultados son escasos
para el tiempo invertido. En la RepUblica Unida de Tanzania se establecié un equipo de
gestion de los programas y operaciones para salvar la brecha, que se suspendié al finalizar
el periodo del Plan de las Naciones Unidas de Asistencia para el Desarrollo. En su lugar, el
equipo de las Naciones Unidas en el pais ha designado a jefes de los organismos para
dirigir tanto los equipos de operaciones como los de programas, para lo cual se han trazado
los vinculos entre todo el equipo en el pais.

67.  El Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible debe analizar
experiencias concretas para identificar puntos de interseccion realistas entre la
planificacion de los programas y la de las operaciones. ;Son demasiado generales los
términos del Marco/Plan de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo como
para abrir una via préctica a la armonizacion de las operaciones institucionales? El deseo
expresado por el equipo de gestion de las operaciones en Rwanda de planificar las
adquisiciones con mas anticipacion parece indicar que hay un socio dispuesto a participar
en ese examen.

68. A juzgar por las respuestas al cuestionario y las entrevistas, las estrategias de
operaciones institucionales no han recibido suficiente apoyo de las organizaciones cuyas
sedes han dejado principalmente en manos de los representantes locales la decision sobre la
forma de participar. Todas las organizaciones deben seguir el ejemplo del UNICEF, que
ha impartido orientacion concreta a sus oficinas en los paises sobre los &mbitos en que
pueden y no pueden colaborar.

69. Las economias generadas mediante las estrategias de operaciones institucionales, en
la medida en que se han calculado, estdn muy concentradas en ciertas formas de cooperacién
en materia de adquisiciones y en los servicios de instalaciones. Hay que tener presente que la
cooperacion en acuerdos a largo plazo en materia de adquisiciones y en servicios basicos de
instalaciones comunes ya existia antes de las estrategias de operaciones institucionales. Si
bien estas corrientes de beneficios se han inscrito en el nuevo marco de las estrategias de
operaciones institucionales, no se necesitan estas estrategias para activarlas.

Los actuales centros de servicios integrados en los paises son de
alcance limitado: solo uno unifica la prestacion de servicios

70.  Ninguno de los centros de servicios integrados en los paises ofrece nada parecido a
un modelo de aplicacién inmediata para consolidar las operaciones institucionales comunes
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en los paises, pero si pueden extraerse ensefianzas de ellos, no necesariamente nuevas.
Segun informo el Secretario General, por conducto de los centros de servicios integrados en
el Brasil, Dinamarca y Viet Nam, el sistema para el desarrollo ha dado pasos importantes
para unificar satisfactoriamente los servicios operacionales en las entidades de las Naciones
Unidas en determinados lugares®. En realidad, ello no es asi. El alcance de cada centro es
muy limitado. Ninguno unifica las operaciones institucionales. Los centros de Viet Nam y
Copenhague consolidan solo la limitada gama de servicios relacionada con la
administracion de un edificio coman. EI Centro de Operaciones Conjuntas del Brasil no se
focaliza en los locales; con todo, es mucho mas limitado de lo previsto y se ha visto
enfrentado a grandes problemas desde su creacidn. En cambio, la Oficina Conjunta de
Cabo Verde, establecida en 2006, si unifica la prestacion de servicios y ofrece un modelo
que podria suscitar el interés del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Sostenible para otros paises en los que el volumen de la suma de sus programas es pequefio.

71.  Una caracteristica comin a todos ellos puede ser pertinente para la planificacion
futura: su funcionamiento se apoya en la infraestructura del PNUD vy, salvo en el caso de
Cabo Verde, su estructura y modalidades de gobernanza independientes los hacen més
atractivos para las organizaciones participantes que un modelo basado en un organismo
principal. En el Brasil, por ejemplo, se inform¢ al Inspector de que la razon principal de la
creacion del Centro de Operaciones Conjuntas habia sido la insatisfaccion con este modelo.
Igualmente, el hecho de que, en lugar de un organismo principal, fuera la Dependencia de
Servicios Comunes la encargada de prestar los servicios de gestion de instalaciones en la
Casa Unica Verde de las Naciones Unidas en Viet Nam era una motivacion para la llegada
de inquilinos. La reciente evaluacion de los servicios del PNUD realizada por su Oficina de
Evaluacion Independiente llega a la conclusion de que los arreglos de servicios basados en
operaciones conjuntas son superiores a los que prevén un organismo principal, ya que
conllevan un sistema de gobernanza més neutral, asi como un sentido de propiedad y de
confianza, y pueden reforzar una prestacion mas centrada en los clientes. Afiade que las
dependencias de este tipo pueden proponer e introducir innovaciones y una calidad de
atencidn al cliente en sus servicios sin los riesgos de falla del cortafuegos a que se exponen
los modelos basados en un organismo principal®.

72. A continuacién, se exponen los aspectos relevantes de los ejemplos de Viet Nam,
Cabo Verde y el Brasil en particular. Cada uno de ellos ilustra de distintas maneras:

+ Los problemas de integracion horizontal en los paises ocasionados por los marcos de
control interno especificos de cada organizacion.

« La dificultad de mantener el apoyo de las sedes y el apoyo normativo tras la puesta
en marcha de las iniciativas.

» Las barreras impuestas por las diferencias, reales o aparentes, en las normas y
procedimientos.

« La necesidad de precisar claramente la condicion juridica que requiere un proveedor
de servicios y la autoridad ante la que ha de responder.

» El fenémeno del trato de huérfanos institucionales que se da al personal de los
servicios comunes. Si los funcionarios son contratados por una entidad para prestar
servicio a todas las entidades, no queda claro a qué sistemas y a qué apoyo pueden
acogerse. Cabe recordar que la Red de Recursos Humanos del Comité de Alto Nivel
sobre Gestion debia elaborar en 2013, en apoyo del Plan Estratégico del Comité de
Alto Nivel, las modalidades para reconocer la condicion de “candidato interno” a
todo el personal de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas®'.

» La medida en que las iniciativas dependen de las personalidades y no de un anclaje
institucional, de manera que un cambio de personal da lugar a un cambio de rumbo.
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% Véase A/71/63-E/2016/8, parr. 230.

3% Oficina de Evaluacion Independiente del PNUD, Evaluation of UNDP Inter-Agency Operational
Services (2018), conclusion 6, pag. 10, y parr. 92, pag. 40.

87 CEB/2013/HLCM/HR/20.
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El Centro de Operaciones Conjuntas del Brasil

73.  Una caracteristica singular de la experiencia del Brasil era que lo que mas
preocupaba era coémo organizar la prestacion de servicios para los clientes gubernamentales
—Ila principal fuente de financiacion para el PNUD y la UNESCO—, que habian concebido
el Centro de Operaciones Conjuntas. Una de las motivaciones para crear este Centro fue la
presion para aminorar los gastos de funcionamiento a raiz de la reduccion de los ingresos
por comisiones del Brasil, que habia comenzado a prescindir del uso de las entidades de las
Naciones Unidas para trabajar por cuenta del Gobierno. La disminucién de los ingresos
ponia en jaque la sostenibilidad de algunas presencias de las Naciones Unidas®. Otra
consideracion, segun se informo al Inspector, fue el deseo de reducir la practica de las
entidades financieras de mercadear con proyectos entre las organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas para averiguar cudles ofrecian condiciones mas ventajosas que otras.

74. El Centro de Operaciones Conjuntas seria cofinanciado por el equipo de las
Naciones Unidas en el pais, atenderia a todos los proyectos de las Naciones Unidas y
reduciria el nimero de dependencias operacionales en las distintas entidades. El punto de
partida propuesto fue una integracién de las adquisiciones que reflejara el perfil de las
actividades de adquisicion en la cartera del PNUD y la UNESCO. El equipo en el pais
solicitd asistencia para trazar el rumbo a seguir. Entonces el Comité de Alto Nivel sobre
Gestion y el Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo enviaron dos misiones
conjuntas para apoyar la creacién del Centro de Operaciones Conjuntas.

75.  La iniciativa del Brasil atrajo mucha atencion y fue mencionada reiteradamente en
los informes del Secretario General al Consejo Econémico y Social y a la Asamblea
General sobre las medidas adoptadas para promover las operaciones institucionales
comunes en vista de la posibilidad de difundir su aplicacion. Por ejemplo, se informoé al
Consejo Econémico y Social de que se habia ejecutado en el Brasil el primer proyecto
piloto para disefiar e implementar un centro de servicios integrados y de que el proyecto
tenia los componentes de una posible metodologia para los centros de servicios comunes
que redundaria en beneficio del futuro despliegue de este mecanismo®. En lo que
retrospectivamente debié advertirse como una sefial preocupante, méas tarde el Secretario
General comunicd que participarian ocho entidades (cinco de las cuales eran muy
pequefias) y que la participacién de la FAO, la OMS (Organizacion Panamericana de la
Salud (OPS)), el PMA y el UNICEF dependeria de los resultados de un andlisis de la
relacion costo-beneficio*.

76.  Se previé la creacidn de un centro de operaciones conjuntas con una dotacion de
personal de 27 miembros para prestar servicios en los dmbitos de recursos humanos,
incluidas la contratacién y subcontratacién de personal nacional y de consultores,
adquisiciones, viajes y una gama de servicios de TIC. Se previé la liberacion de
15 equivalentes a tiempo completo, asi como una ganancia monetaria anual de 1,7 millones
de ddlares, de los cuales el 60 % guardaba relacion con los viajes. El centro se puso en
marcha en marzo de 2016 con un alcance y una participacion mas reducidos de lo previsto.
Actualmente participan en él cinco entidades principales: ONU-Mujeres, el PNUD, el
PNUMA, la UNESCO y el UNFPA. Trabaja en dos lineas de servicio: adquisiciones y
viajes. Segun los representantes de la UNOPS en Brasilia, esta lo abandond porque el
volumen de trabajo ejecutado por el Centro de Operaciones Conjuntas en nombre de la
Oficina no justificaba el gasto.

77. Otros han escrito extensamente sobre los retos que enfrenta el Centro de
Operaciones Conjuntas y lo que puede o debe hacerse a continuacién*'. Como se desprende
del recuadro 1, el Centro de Operaciones Conjuntas se ha visto maniatado desde el
principio, a pesar de contar con un valioso apoyo como el de la inversién unica inicial del
PNUD. En vista de los problemas relacionados con los gastos y su distribucion equitativa,

38

39
40
41

Equipo de las Naciones Unidas en el pais, “Business Operations Strategy (BOS): concept note for a
pilot implementation in Brazil” (30 de enero de 2013).

Véase E/2013/94, parr. 181.

Véase A/70/62-E/2015/4, parr. 149.

Anders Voigt, “UN Joint Operations Facility in Brazil: initial assessment report™ (septiembre

de 2016); y Patrick J. Tiefenbacher, “Joint Operations Facility: consolidated report” (marzo de 2018).
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los persistentes cambios en la gestion del Centro de Operaciones Conjuntas y la reducida
participacion de los organismos, no esta claro lo que depara el futuro. Si prosperan las
negociaciones con la OMS (OPS), que es el mayor programa del sistema de las Naciones
Unidas en el Brasil, sobre el uso de los servicios del Centro de Operaciones Conjuntas en el
ambito de los viajes, mejoraran las perspectivas. Seria una lastima abandonar el enorme
esfuerzo y dedicacion consagrados por el personal de la oficina del coordinador residente y
de otras organizaciones si de algin modo fuera posible aplicar las lecciones aprendidas,
muchas de las cuales fueron identificadas de antemano por la misién conjunta del Comité
de Alto Nivel sobre Gestion y el Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo.

Recuadro 1
El Servicio de Operaciones Conjuntas del Brasil

Caracteristicas principales
De los 23 organismos presentes en el Brasil, 5 participan activamente*.

El alcance de la prestacion de servicios es mucho menor de lo previsto. La FAO ha
comunicado que no participa porque resulta mas caro y mas lento que sus propias
operaciones; el UNICEF no estima convincentes los argumentos de rentabilidad.

El personal del Centro de Operaciones Conjuntas esta sujeto a contratos del PNUD.
El Centro de Operaciones Conjuntas est4d gobernado por el Comité Directivo de
Operaciones Conjuntas, integrado por los jefes de los organismos participantes y presidido
por el Coordinador Residente.

Presionado para reducir los gastos y privado de un liderazgo estable con suficiente
poder de decisién, el Centro de Operaciones Conjuntas funciona con un presupuesto anual
de unos 875.000 délares, que provee a una dotacién de personal de 11 efectivos.
Aproximadamente el 85 % de los gastos es sufragado por el PNUD y la UNESCO.

Problemas y obstaculos
Nunca se superaron las limitaciones identificadas en la fase de planificacion.

El Centro de Operaciones Conjuntas no tiene ninguna visibilidad en el conjunto del
equipo de las Naciones Unidas en el pais, cosa que debilita el sentido de propiedad
compartida.

El Centro de Operaciones Conjuntas no est4 conectado a una vision mas amplia de
las operaciones institucionales comunes. El equipo de gestion de las operaciones estd
siendo revitalizado bajo la presidencia del director de operaciones de la OMS (OPS).

Las limitaciones internas, como los problemas de acceso a los sistemas de
planificacion de los recursos institucionales y las diferencias en las normas y
procedimientos*®, menoscaban el alcance de los servicios y la eficiencia de las
transacciones.

No se incorporaron funciones de recursos humanos debido a las diferencias
percibidas en las normas*.

En lugar de aplicar procesos estandar, el Centro de Operaciones Conjuntas los
adapta a las necesidades de cada organizacion cliente.

No se crearon las condiciones para operaciones en mayor escala. La UNESCO se
neg6 a utilizar el servicio de viajes y no se han delegado en el Centro de Operaciones
Conjuntas los servicios de contratacion de consultores y contratistas individuales. Resulta
dificil demostrar la viabilidad de las funciones si son retenidas por los patrocinadores.

42 ONU-Mujeres, el PNUD, el PNUMA, la UNESCO y el UNFPA.
43 Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo/Comité de Alto Nivel sobre Gestion, “Joint
Operations Facility: advisory report” (marzo de 2014).

4 Voigt, “UN Joint Operations Facility in Brazil”, pag. 9.
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Se ha elaborado internamente un manual de adquisiciones en vez de utilizar uno ya
establecido. Aun asi, la UNESCO, que es uno de los dos clientes principales en materia de
adquisiciones, solo lo ha refrendado con reservas, exigiendo que se apliquen sus propios
procesos en 5 de las 16 operaciones ofrecidas.

La financiacién aportada por la Oficina de Coordinacion de Operaciones para el
Desarrollo de las Naciones Unidas fue importante. EI Centro de Operaciones Conjuntas
accedio a fondos por valor de mas de 200.000 dodlares para adquirir herramientas
electrdnicas y revisar su estructura de precios. Ello ilustra la necesidad de considerar la
dotacidn de recursos en las primeras etapas de la innovacion institucional.

El Centro de Operaciones Conjuntas ilustra la dificultad de construir las
operaciones institucionales comunes partiendo de la base, la falta de un apoyo
institucional sostenido para resolver los problemas de politica, la persistencia de las
barreras burocraticas, la necesidad de sélidos argumentos de rentabilidad y la
lamentable tendencia de algunos a observar mientras otros asumen el riesgo de
innovar.

Cabo Verde

78.  La Oficina Conjunta de Cabo Verde retine al PNUD, el UNFPA y el UNICEF; el
PMA particip6 en ella hasta que se retir6 del pais. Fue establecida porque en los paises con
escasa presencia del sistema de las Naciones Unidas los gastos combinados de
representacion, personal y apoyo de los organismos de las Naciones Unidas suelen ser, en
opinién del Secretario General, excesivos en proporcién a los pequefios presupuestos de sus
programas. EI modelo de la oficina conjunta esta concebido para aumentar la eficacia de las
Naciones Unidas en esos paises racionalizando la representacion y mejorando la relacién
entre los gastos de los programas y los gastos de apoyo®.

79.  Se preveia que en 20 paises se establecerian variantes de ese modelo para 2007. Eso
no sucedio; la de Cabo Verde sigue siendo la Unica oficina conjunta.

80. En el plano de las economias, no queda claro qué se ha logrado, ya que no se
establecieron datos de referencia. También era parte del plan proceder a la consolidacion en
el entendido de que no se perderia ningln puesto local.

81. LaFAO Yy laOMS no forman parte de la Oficina Conjunta, pero estan acogidas en la
Casa Unica de las Naciones Unidas, que también brinda espacio a organismos no residentes
y a organismos con escasa presencia técnica (OIM, OIT, ONUDI, ONU-Habitat,
ONU-Mujeres y UNODC). A pesar de los progresos realizados, el universo de los servicios
comunes aln no se explota plenamente: la FAO no participa en el sistema telefénico
comun; no existe un servicio comun de atencién a los usuarios de la TIC, y no se han
explorado las posibilidades de compartir los vehiculos. No se ha calibrado la posibilidad de
integrar las funciones de apoyo de otras organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

82.  Tras el llamamiento de la Asamblea General a la implementacion del modelo de la
oficina conjunta y a la expansion de los servicios comunes*, cada informe presentado al
Consejo Econdmico y Social sobre la aplicacion de la resolucion 62/208 se refirié a las
medidas adoptadas para aplicar ese modelo*’. Posteriormente el Secretario General declar6
que, si bien el modelo habia identificado ahorros, se habian sefialado varios problemas,
fundamentalmente relacionados con los correspondientes sistemas de apoyo y las
dificultades de los organismos para ajustar los procesos de la sede a una sola oficina®.
Desde luego, nunca se pretendid que se limitara a un solo pais.

83.  Muy pronto la Oficina Conjunta fue abandonada mas o menos a su propia suerte
para encarar problemas que requerian soluciones institucionales. Pese a los problemas
surgidos a lo largo del camino, la Oficina Conjunta ha ido conciliando la representacion

N

5 E/2005/58, pag. 20.

46 Véase la resolucion 62/208 de la Asamblea General, parr. 120.
7 E/2008/49, E/2009/69, E/2010/70 y E/2011/112.

8 Véase A/67/93-E/2012/79, parr. 99.
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unificada con la proyeccion del “sello” de las organizaciones y promoviendo la integracion
programatica. También demuestra el poder que tiene un conjunto unificado de normas y
procedimientos para facilitar las operaciones institucionales comunes. La mejor manera de
resolver algunos problemas es aplicar el modelo en la escala necesaria®®. Ello al parecer
depende no tanto de la posibilidad de que fructifique como de la voluntad politica de las
organizaciones de renunciar a la representacion directa.

84.  EIl fendémeno al que responde el modelo de la oficina conjunta no es privativo de
Cabo Verde. Es comun a los pequefios equipos de las Naciones Unidas en los paises, a los
paises que han pasado a la categoria de ingresos medianos y a los pequefios Estados
insulares en desarrollo, que tienen bases de recursos para programas de pequefio volumen y
una reducida presencia de donantes, factores que inhiben la movilizacion de recursos.

85. El caso de Eswatini ilustra este punto. Desde que pas6 a ser un pais de ingresos
medianos bajos, ha disminuido el volumen de sus programas y recursos basicos, planteando
al equipo de las Naciones Unidas en el pais graves problemas de viabilidad financiera
general. A estos problemas se suma la ausencia de una base significativa de donantes
residentes. Estas presiones hacen que se vuelva a prestar atencion a las estrategias de
consolidacion de los servicios.

86.  Un representante del PNUD explico que la reduccién de los recursos, de continuar,
amenazaba la viabilidad de la presencia en el pais. Algunos representantes de organismos
estiman que la plena consolidacion administrativa es requisito previo de la sostenibilidad
financiera, pero afiaden que el costo de las presencias internacionales por separado no
puede justificarse por el volumen de los programas y que la consolidacién de esas
presencias es parte de una soluciéon a mas largo plazo. Aunque no puede opinar sobre el
umbral de viabilidad financiera, el Inspector considera que el método de la oficina conjunta
puede formar parte de una respuesta global dado que la reduccién de los gastos de la
representacion internacional puede liberar para la labor programética més recursos de los
que puede liberar el mero aumento de la eficiencia de las operaciones institucionales. La
aplicacion méas amplia del modelo de la oficina conjunta es compatible con la intencion
declarada del Secretario General de poner en marcha programas piloto para ensayar
estrategias de mejora de las operaciones institucionales®. También es pertinente a la
necesidad de considerar modelos alternativos de representacion, que va implicita en la
proyectada reconfiguracion de las presencias en los paises.

Recuadro 2
La Oficina Conjunta de Cabo Verde

Caracteristicas principales

El coordinador residente oficia de representante de los organismos participantes:
el PNUD, el UNFPA, el UNICEF y, en un principio, el PMA.

Es una estructura que utiliza la plataforma operacional del PNUD con un documento
Unico del programa comun para el pais.

El personal estd sujeto a contratos del PNUD y hay un solo conjunto de normas y
reglamentos para los procesos institucionales.

Los servicios de apoyo administrativo estdn plenamente integrados.

Aln no se ha firmado un memorando de entendimiento iniciado en 2006 para
regular el funcionamiento de la Oficina.

Hay un alto grado de integracion programatica y de refuerzo mutuo, que la Oficina
Conjunta considera su logro mas importante.

49 Este puede ser el motivo por el cual no se elaboraron las normas en materia de TIC previstas para una
oficina conjunta en el documento E/2006/58 (pag. 35).
50 Véase A/72/684-E/2018/7, parr. 48.
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Problemas y obstaculos

La falta de acceso al sistema de planificacion de los recursos institucionales del
UNICEF genera trabajo adicional y errores, lo que constituye un riesgo tanto para la
Oficina Conjunta como para el UNICEF.

El ciclo final de presentacion de informes de vigilancia y resultados es laborioso,
pero el ciclo inicial de programacion es un proceso muy integrado.

Los diferentes ciclos y exigencias de supervision y presentacion de informes sobre
los programas suponen un trabajo adicional considerable y reflejan la incapacidad para
completar la l6gica de un programa conjunto a lo largo de todo un ciclo de vida.

Las organizaciones que ya no tienen a su propio personal en la Oficina Conjunta no
la asumen tanto como algo propio.

Hay ambigliedad en cuanto al tratamiento del personal nacional como candidatos
internos o externos; el personal no tiene acceso a plataformas de aprendizaje y de
conocimiento que no sean las del PNUD.

Para poder proyectar el “sello” de las organizaciones era necesario invertir la
politica de neutralidad institucional.

El método de la Oficina Conjunta puede resultar eficaz si las organizaciones
estan dispuestas a renunciar a su propia representacién. Siguen sin superarse
barreras como, por ejemplo, las que impiden el acceso a los sistemas. Ni las
organizaciones ni los mecanismos interinstitucionales han cumplido el compromiso de
facilitar tales arreglos. Es preciso aplicar el modelo en la escala necesaria para que
amerite la inversién institucional en la solucion de problemas relacionados, por
ejemplo, con la presentacion de informes sobre los programas, la interoperabilidad de
los sistemas y las politicas conexas de control interno.

Viet Nam

87.  La Casa Unica Verde de las Naciones Unidas, concebida en 2008 en apoyo de la
iniciativa “Unidos en la accidon”, entr6 en funcionamiento en junio de 2015. Se la considera
un medio para promover la armonizacién, la responsabilizacién compartida y la eficacia. El
edificio se caracteriza por la reutilizacion de la estructura y los materiales de un antiguo
edificio de apartamentos, el aprovechamiento maximo de la luz natural y la reduccién del
consumo de energia y agua.

88. La Casa Verde es muy atractiva para el equipo de las Naciones Unidas en el pais.
Fue planificada en colaboracion, es administrada de igual manera, y eso se nota. En 2012,
las organizaciones residentes del sistema de las Naciones Unidas firmaron un memorando
de entendimiento para la renovacion de los locales que asegurd la aplicacion de un criterio
incluyente en las obras de la instalacion. Mas tarde, en 2017, los ocupantes de la Casa
firmaron un memorando de entendimiento que regula las condiciones de ocupacion y
utilizacion del edificio y el suministro conexo de servicios comunes. Acordaron también
asumir la responsabilidad colectiva de la Casa participando en su junta administrativa. La
Casa ya retne a 14 de los 15 organismos de las Naciones Unidas residentes en Hanoi.
Algunos organismos especializados sefialaron que habian recibido instrucciones de sus
sedes de procurar ser acogidos en la Casa. En opinion de todas las entidades entrevistadas,
estar juntas es bueno para su propia imagen y la de las Naciones Unidas en general.

89.  De la prestacion de los servicios integrados en Hanoi se encarga la Dependencia de
Servicios Comunes, que se ocupa de la administracion técnica de la instalacion y las
reparaciones; los servicios basicos y de gestion de locales; la gestion de las visitas; una
ventanilla Unica de atencion; el suministro de material de oficina y correspondencia; los
seguros; los servicios de protocolo para los clientes de la Casa; el correo y la valija
diplomatica, y los servicios comunes de TIC (una red comdn de area local virtual, un
sistema telefénico comin y una imprenta comdn). Al firmar el memorando de
entendimiento, los ocupantes acceden a todos los servicios prestados por la Dependencia de
Servicios Comunes.
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90. El funcionamiento de la Dependencia de Servicios Comunes se apoya en la
infraestructura del PNUD. No obstante, se la considera una dependencia neutral respecto de
los organismos y orientada a los clientes, ya que las disposiciones de gobernanza prevén la
oportunidad para todos de hacer oir su voz. Ello en agudo contraste con la solucion de
servicios comunes a cargo de un organismo principal, en que el servicio se percibe como
producto del PNUD, con frecuencia destinado prioritariamente a este. Sin embargo, la base
de apoyo es la misma.

91.  Segln el grupo de gestion de las operaciones, la idea es que el equipo de las
Naciones Unidas en el pais cuente con un centro de servicios plenamente integrados que
pueda mostrar al mundo cémo pueden unirse las Naciones Unidas para realizar
operaciones®. La realidad actual dista ain de ese objetivo porque, pese a la gama de
servicios prestados por la Dependencia de Servicios Comunes, las organizaciones siguen
conservando sus propias estructuras de apoyo administrativo. La Casa nunca fue concebida
para consolidar todas las funciones de apoyo administrativo, sino solo algunas. Sin
embargo, la Dependencia de Servicios Comunes ofrece un marco para la consolidacion de
los servicios en caso de que se adopte esa politica. Se elaboré una modesta estrategia de
operaciones institucionales que se pondria en marcha en 2018, pero la mayor parte de la
ganancia en eficiencia prevista guarda relacién con los servicios de los locales comunes. El
equipo de las Naciones Unidas en el pais ha reconocido la necesidad de elevar el grado de
ambicion y para ello ha designado a jefes de organismos como Presidente (UNICEF) y
Vicepresidente (OIT) del equipo de gestion de las operaciones.

92.  En el recuadro 3 se describen con mayor detalle las caracteristicas y los problemas
de la Casa. Quedan de manifiesto las limitaciones que imponen los problemas de acceso a
los sistemas, la existencia de normas y procedimientos diferentes y la falta de una visién
clara de la pertenencia del personal de los servicios comunes.

93.  Todos los miembros del equipo de las Naciones Unidas en el pais parecen coincidir
en que la utilizacion de locales comunes aun no ha contribuido a la programacion conjunta,
que a su juicio no estd muy avanzada. El espacio se asigha por esfera de funciones y
resultados, no por organizacion, con el propdsito de fomentar la colaboracién programética
horizontal.

Recuadro 3
La Casa Unica Verde de las Naciones Unidas en Hanoi (Viet Nam)

Caracteristicas principales

De la prestacion de servicios comunes se encarga la Dependencia de Servicios
Comunes.

Los servicios comunes se circunscriben a la gestiébn de las instalaciones, el
protocolo, el registro de documentos y los servicios de TIC.

Las organizaciones conservan sus propias modalidades de apoyo para otras
necesidades.

El equipo de las Naciones Unidas en el pais manifiesta un alto grado de satisfaccion
con la Casa y con los servicios de la Dependencia de Servicios Comunes.

La gobernanza se ejerce por via de una junta de administracién apoyada por un
comité ejecutivo mas pequefio.

La Dependencia de Servicios Comunes se percibe como un servicio independiente y
equitativo, cualidades apuntaladas por sus disposiciones de gobernanza. La estructura se
apoya en la infraestructura del PNUD.
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La Dependencia de Servicios Comunes se establecié como proyecto del PNUD. El
personal esta sujeto a contratos del PNUD, con excepcion de algin personal de TIC que
trabaja para un organismo en virtud de las normas que circunscriben el acceso a su
infraestructura informatica a los titulares de sus propios contratos. Esta barrera obliga a
contar con una persona de cada organizacion participante que se ocupe de la tecnologia
informatica, aun cuando no lo justifique el volumen de trabajo.

La integracion de la TIC fue posible gracias a las misiones interinstitucionales
de 2008 y 2012 y al Centro Internacional de Célculos Electrdnicos de las Naciones Unidas.
En ausencia de los anteriores mecanismos de apoyo en esta esfera, el equipo de Hanoi da
cuenta de un menor grado de implicacion de las sedes.

Problemas y obstaculos

Se considera que las operaciones institucionales comunes se ven obstruidas por la
existencia de diferentes politicas de recursos humanos, finanzas y adquisiciones.

La Dependencia de Servicios Comunes carece de autoridad delegada para las
funciones de adquisiciones, aunque estima tener la capacidad necesaria; debe recurrir al
PNUD para las operaciones que se realizan en su sistema de planificacion de los recursos
institucionales, cosa que afiade un eslabon a la cadena de procesamiento de las
transacciones.

El administrador de la Dependencia de Servicios Comunes no puede acceder a los
sistemas del PNUD después de dar inicio a las transacciones y no puede ver el presupuesto.

Aunque el personal es contratado por el PNUD, no es tratado plenamente como tal.
Esto limita el acceso a los sistemas institucionales del PNUD para la gestion de talentos y la
capacitacion.

Hay opiniones divergentes respecto del registro y la gestién apropiados de los
activos comunes.

Aunque la estructura de la Dependencia de Servicios Comunes podria ser el
nacleo para la prestacion de servicios integrados, las organizaciones tendrian que
manifestar ese deseo expresamente y habria que superar las barreras burocréaticas
gue limitan la expansion de los servicios comunes en Hanoi, como en todas partes.
También habria que examinar si el funcionamiento de la Dependencia como proyecto
del PNUD no restringe el alcance necesario de la labor de gestién.

Copenhague

94.  La Ciudad de las Naciones Unidas fue inaugurada en julio de 2013 y actualmente
alberga a 11 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas (ACNUR, OIM, OMS,
ONUDI, ONU-Mujeres, PMA, PNUD, PNUMA, UNFPA, UNICEF y UNOPS). Es
administrada por el PNUD, que establecio la Dependencia de Servicios Comunes de la
Ciudad de las Naciones Unidas para desempefiar esa funciéon. El personal de la
Dependencia de Servicios Comunes esta sujeto a contratos del PNUD. Ninguno de los
organismos presentes en Copenhague ejecuta un programa en Dinamarca.

95. La Dependencia de Servicios Comunes rinde cuenta al equipo de las Naciones
Unidas en el pais sobre las actividades relativas a los locales comunes. Presta servicios
relacionados con la administracion del edificio, asi como algunos servicios financieros a los
organismos con escasa presencia, como la Oficina de Representacion del PNUD en los
Paises Nordicos y el PMA. Sin embargo, los servicios comunes de TIC y algunos servicios
de conferencias estan a cargo de la OMS y los de seguridad, a cargo de la UNOPS. Como la
Oficina Regional Europea de la Organizacion Mundial de la Salud organiza una
conferencia bienal para su region, estimo necesario asumir la gestion de las instalaciones de
conferencias y la tecnologia de videoconferencias. La UNOPS, la Unica organizacion
participante que tiene su sede en Copenhague, ya mantenia relaciones con el Departamento
de Seguridad de las Naciones Unidas. EI grupo de gestion de las operaciones incluye todas
estas lineas de servicio comin en los examenes presupuestarios y en los asuntos que sefiala
a la atencion del equipo de las Naciones Unidas en el pais.
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96.  Lavision del equipo de las Naciones Unidas en el pais y del equipo de gestion de las
operaciones se va ampliando al sumar a la cuestion de la eficiencia de los servicios la del
apoyo a la persecucion efectiva de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Se han
determinado cuatro esferas de resultados: los servicios, la creacion de areas verdes, el lugar
de trabajo y la plataforma de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (SDG hub). El objetivo
es posicionar a la Ciudad de las Naciones Unidas como centro de excelencia en esas cuatro
esferas, aunque las medidas para lograrlo aln estan en sus primeras fases de desarrollo. La
idea general es concebir soluciones que puedan reproducirse en otros locales comunes.

97.  En cuanto a los servicios, la Dependencia de Servicios Comunes ve potencial en la
asignacion del volumen colectivo de viajes a un solo agente. También se advierten
posibilidades en las funciones de administracion de recursos humanos, adquisiciones y de
otro tipo que ayudarian a los organismos a reducir su propia capacidad y presencia.

No deben pasarse por alto los arreglos de servicios a nivel regional

98.  En las entrevistas de este examen se llamé la atencion sobre la cuantiosa presencia
regional de entidades con misiones especificas. Es posible que sus diferentes marcos de
referencia expliquen la escasa atencion prestada a la posibilidad de intensificar las
operaciones institucionales comunes entre estas entidades. Por ejemplo, en Bangkok, el
sistema de las Naciones Unidas tiene unos 2.500 miembros del personal que ocupan
12 locales diferentes. Hay un equipo de las Naciones Unidas en el pais centrado en
Tailandia; el Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible y otras presencias
regionales de apoyo a programas en otras partes de la regién de Asia y el Pacifico, y la
Comisién Econdémica y Social para Asia y el Pacifico (CESPAP) de las Naciones Unidas.
El equipo de gestion de las operaciones abarca a todas las entidades, incluida la CESPAP.
En el supuesto comdn de que los equipos de gestion de las operaciones trabajan Gnicamente
a nivel de los paises, el equipo de gestién de las operaciones en Bangkok responde
oficialmente ante el coordinador residente para Tailandia. Sin embargo, como también son
miembros este equipo la CESPAP y diversas entidades de las Naciones Unidas que tienen
una presencia regional, estas quedan al margen del mandato del coordinador residente, que
no puede, por tanto, promover un enfoque integrado en nombre de todas las entidades de
las Naciones Unidas presentes en Bangkok. Ello pone de relieve la necesidad de contar con
instrumentos para los contextos regionales y disposiciones de gobernanza apropiadas. El
proyectado traslado a locales comunes de las entidades del sistema de las Naciones Unidas
presentes en Dakar, que concierne a unos 2.000 miembros del personal, ofrece al Grupo de
las Naciones para el Desarrollo Sostenible la oportunidad de considerar la manera de
optimizar el apoyo a las operaciones institucionales entre los diferentes tipos de presencia,
mas alla de la gestion de la instalacion propiamente dicha.

99.  Un reciente andlisis destinado al examen del Secretario General sobre el nivel
regional en el contexto del nuevo posicionamiento del sistema de las Naciones Unidas para
el desarrollo estimaba en unos 9.000 los miembros del personal de las diversas entidades
con presencia regional. Se insta al Secretario General y al Grupo de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Sostenible a velar por que estas presencias regionales se
tengan en cuenta al formular las estrategias de fomento de la eficiencia mediante la
cooperacion interinstitucional. Si la preocupacion por la relacién jerarquica entre las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas hace necesario designar
oficialmente a una entidad de la Secretaria para encabezar dichas presencias
consolidadas, no debe permitirse que las rigideces de la Secretaria en la conduccién
del apoyo administrativo inmovilicen las oportunidades de cooperacion abiertas a las
demés. En tales circunstancias, debera designarse a un alto funcionario de una
organizacion menos constrefiida como oficial responsable de conducir la labor del
equipo integrado de gestion de las operaciones relativa a las operaciones
institucionales comunes.

100. También se observa el fendmeno de los organismos que procuran elevar la eficiencia
por si mismos estableciendo centros regionales para brindar a las operaciones un apoyo
quiza prestado hasta entonces a nivel de los paises. Por ejemplo, la OMS, el PNUD, el
UNFPA y el UNICEF lo estan haciendo en el Africa Meridional. Puede que ello tenga
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sentido desde el punto de vista de la organizacién, pero es preciso que estos elementos se
tengan en cuenta en un analisis prospectivo de las operaciones institucionales comunes.

Las capacidades de la Secretaria deben formar parte del conjunto

101. En gran medida las operaciones institucionales comunes en los paises se han
enfocado a través del prisma de las resoluciones sobre las actividades operacionales para el
desarrollo, que normalmente no abarcan la mayor parte de la presencia de la Secretaria
sobre el terreno, como la de las operaciones de mantenimiento de la paz. Si en los lugares
donde trabajan los equipos de las Unidas en los paises la Secretaria despliega
capacidades muy significativas en servicios operacionales, estas capacidades deben
tenerse en cuenta al examinar las estrategias de servicios integrados. Si estima que los
reglamentos y las normas aplicables a las operaciones de la Secretaria obstaculizan
esa cooperacion, el Secretario General debe sefialar esos impedimentos a la atencion
de la Asamblea General.

La fragmentacion de la financiacién menoscaba la eficiencia
administrativa y la transparencia

102. La asignacion de fondos para fines especificos menoscaba la eficiencia porque
dificulta sobremanera la gestion integrada de las tareas y capacidades administrativas. Los
arreglos de financiacion de este tipo ayudan a precipitar el surgimiento de estructuras
separadas de proyectos o programas, con sus propios medios de apoyo. Por ejemplo, en
la OMS el programa contra la poliomielitis tiene sus propios medios de apoyo y constituye
la principal fuente de financiacion de las capacidades administrativas en varios paises.
ElI PNUD y el UNICEF también utilizan estructuras de proyectos, al menos parcialmente en
base a los arreglos de financiacion subyacentes.

103. Esto también menoscaba la transparencia de los recursos destinados a las funciones
administrativas, porque las necesidades administrativas de un programa independiente se
consignan como gastos de los programas. Y algo méas sobre el ejemplo de la OMS: su
proyecto de presupuesto por programas para 2018-2019 presenta una estimacién anual de
224 millones de dolares por concepto de gestion y administracion®, que recoge las
necesidades de servicios/funciones de apoyo institucionales. Sin embargo, este monto no
incluiria los gastos administrativos del programa contra la poliomielitis, que un alto
funcionario de la OMS estima en 50 millones de dolares por afio.

104. En informes recientes, la DCI ha puesto de relieve la ineficiencia y la carga de
trabajo adicional —relacionada con las evaluaciones a cargo de los donantes y la
presentacién de informes— que supone el incremento de la financiacién destinada a fines
especificos®. En lo que respecta a los servicios administrativos, la reduccion de la
visibilidad de los recursos asociados y de la capacidad de las organizaciones para
administrarlos de manera integrada es otra faceta del costo oculto de la erosion de la
financiacion bésica. Ello reafirma la necesidad, reconocida por la Asamblea General, de
afrontar el desequilibrio entre los recursos basicos y los recursos complementarios® y de
considerar la pertinencia del pacto de financiacién previsto.

Constataciones y recomendaciones a nivel de los paises

105. Ha quedado demostrado que no funciona el disefio de sistemas de apoyo
administrativo a nivel de los paises abstraidos de un marco mundial. En el presente examen
se constata que, en los paises, los principales retos que hay que superar para ganar en
eficiencia con las operaciones institucionales comunes son: la existencia de diferentes
modelos institucionales; las diferencias en las normas y procedimientos; el desajuste entre

52 A70/7.
53 JIU/REP/2017/2 y JIU/REP/2017/7.
54 Véase la resolucion 72/279 de la Asamblea General, parr. 25.
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los objetivos a nivel de los paises y el apoyo institucional; el hecho de que estrategias como
las de operaciones institucionales exijan la inversion de mucho tiempo sin reportar una
clara retribucion; y la existencia de intereses y capacidades diferentes dentro de los equipos
de las Naciones Unidas en los paises. Para hacerles frente se ofrece una serie de
recomendaciones, que no se excluyen mutuamente, en el sentido de: abordar la situacion de
los pequefios equipos de las Naciones Unidas en los paises; superar las barreras
burocréticas; impulsar el desarrollo de un modelo integrado por conducto de unos pocos
actores principales; y reconcentrar la labor general de los equipos de las Naciones Unidas
en los paises en materia de operaciones institucionales en un nimero menor de esferas mas
productivas.

106. También se observa que hay pocos incentivos evidentes para la cooperacion
interinstitucional en esta materia; si hay incentivos, van precisamente en el sentido
contrario. ¢Qué motivos tendria el director de un programa para querer reducir su control de
las operaciones institucionales y el nimero del personal involucrado? Podria ser un
incentivo que los recursos liberados se pudieran reasignar al programa, pero los ahorros
administrativos no suelen estar disponibles para su redistribucién local. La categoria de los
puestos de los directores de operaciones en parte se determina en funcién del tamafio del
grupo supervisado y la cuantia de los recursos administrados. No estd claro qué ganarian
con reducir sus capacidades y la flexibilidad en su desempefio, especialmente si no es
seguro que vaya a mejorar la prestacion de servicios al quedar a cargo de otro proveedor.
Ademés, como la mayor parte del personal de las operaciones es contratado localmente, la
preocupacion por la permanencia en el cargo y el empleo futuro repercute
considerablemente en la situacion de hecho, como se observa, por ejemplo, en la
experiencia de Cabo Verde. Es muy dificil hacer reducciones, y ello influye en las
posibilidades de consolidar los servicios en un pais y de desplazar al exterior las funciones
que no dependen de la ubicacion.

107. La siguiente recomendacion tiene por objeto aliviar las presiones a que estan
sometidos los pequefios equipos de las Naciones Unidas en los paises y aprovechar la
experiencia de la Oficina Conjunta.

Recomendacion 3

En su septuagésimo tercer periodo de sesiones, la Asamblea General deberia
solicitar a los jefes ejecutivos de los fondos y programas de las Naciones Unidas e
invitar a los jefes ejecutivos de otras organizaciones con oficinas sobre el terreno a que
ensayaran méas ampliamente el modelo de la Oficina Conjunta, teniendo en cuenta la
meta anterior de 20 paises y aprovechando la experiencia de la oficina de Cabo Verde.

108. También es necesario superar las barreras burocraticas, reales o aparentes. Es de
esperar que ello sea objeto de atencién en la labor en curso del Grupo de Innovaciones
Institucionales establecido por el Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Sostenible. Dado que las diferencias en las normas y procedimientos son obstaculos
persistentes, conviene encontrar la manera de trabajar con una serie Gnica de normas sin
dedicar afios de esfuerzo burocréatico a la tarea de armonizarlas primero. Se deben ensayar,
inicialmente en unos cinco a diez pequefios equipos de las Naciones Unidas en los paises,
soluciones como, por ejemplo, un modelo por el cual un solo organismo preste servicios de
acogida en nombre de los demas, de modo que todo el personal sea contratado oficialmente
por una sola entidad. El Secretario General de hecho se ha referido a los arreglos de acogida
como parte de un nuevo modelo de representacién y se ha comprometido a ensayar esta
modalidad®®. Ademas de facilitar la adopcién de normas comunes, ello puede gestionarse de
modo que preserve la identidad de las organizaciones. Convendria aprovechar la
experiencia en servicios de acogida de entidades del sistema de las Naciones Unidas
como la OMSy la UNOPS.
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Recomendacion 4

Con el fin de superar las barreras burocraticas, antes de que termine 2020, el
Secretario General, en consulta con la Presidencia del Grupo de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Sostenible, deberia iniciar el ensayo de un modelo por el cual un
solo organismo prestara servicios de acogida en nombre de los demas.

109. No ha sido posible hacer avanzar a todo el sistema al mismo paso. Cinco entidades
—el ACNUR, el PMA, el PNUD, el UNFPA y el UNICEF— representan alrededor
del 75 % de los gastos de apoyo administrativo y del personal a nivel de los paises al
margen de las operaciones de mantenimiento de la paz. Si estas entidades pudieran
concertar un enfoque comun, conformarian la masa critica necesaria para generar una gran
parte de las ganancias en eficiencia y podrian ofrecer una plataforma a la que otras
entidades se sumaran ulteriormente. Se sugiere que participe el UNFPA en este grupo mas
pequefio dado que por su mediana escala ofrece una perspectiva como cliente y como
proveedor a sus propias necesidades. Este grupo de entidades se propone como nucleo, sin
exclusion de otras que deseen participar.

Recomendacion 5

A mas tardar en septiembre de 2019, el Secretario General deberia designar a
un grupo limitado de jefes ejecutivos, integrado por los del ACNUR, el PMA, el
PNUD, el UNFPA vy el UNICEF, para que formulara una propuesta de servicios
consolidados de apoyo administrativo a nivel de los paises, de conformidad con lo
dispuesto en la resolucién 72/279 de la Asamblea General.

110. Como ya se sefial6 en el parrafo 64, las economias se han concentrado mas en los
servicios de adquisiciones y de gestién de instalaciones que en los otros &mbitos. El equipo
general de las Naciones Unidas en un pais debe seguir participando en las operaciones
institucionales comunes, pero centrarse en una serie mas reducida de oportunidades
fehacientemente productivas. Un aspecto seria reforzar la cooperacion en el ambito de las
adquisiciones, cuya capacidad de generar tanto economias que pueden monetizarse como
eficiencia en los procesos queda demostrada por las estrategias de operaciones
institucionales y la experiencia anterior. Otro aspecto es la promocién de los locales
comunes, en vista de la eficiencia que suelen reportar los servicios comunes de
instalaciones, incluida la infraestructura de TIC. Al hacer hincapié en los locales comunes,
el Inspector no se pronuncia sobre la meta concreta sefialada por el Secretario General. Se
requerira una evaluacién especifica de las oportunidades. Para lograr un avance
significativo y bien razonado se precisa de un liderazgo efectivo y constante de las
sedes, dado que para apoyar a los equipos en los paises se necesita una vision
corporativa de la financiacion, los marcos juridicos, la asociacién entre los sectores
publico y privado, los requisitos de disefio y las relaciones interinstitucionales. En las
misiones realizadas para este examen quedd de manifiesto que los equipos en los paises
podian verse desbhordados por las circunstancias. Es imposible exagerar la importancia del
papel facilitador de las autoridades del pais anfitrion.

Recomendacion 6

El Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible deberia
reconcentrar las operaciones institucionales comunes de los equipos de las Naciones
Unidas en los paises en una agenda mas limitada, como los locales comunes, los
servicios de instalaciones y las adquisiciones. Deberia exigirse a todos los equipos en
los paises que para fines de 2020 presentaran un estudio de viabilidad sobre los locales
comunes. Para esa fecha también deberian establecer acuerdos a largo plazo y
contratos de servicios conjuntos.
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Ampliar la gama de las funciones compartidas
y considerar la externalizacion

111. Para optimizar la prestacion de servicios, es necesario determinar qué funciones
pueden ejercerse de manera compartida —mundial o localmente— y cuales, por su
naturaleza, requieren que las desempefie un solo organismo. El andlisis también debe
aclarar qué funciones dependen de la ubicacion® y cuales son idoneas para formar parte de
un servicio mundial o regional. Del presente examen cabe desprender que hay margen
considerable para la ejecucion de una amplia gama de funciones a través de servicios
compartidos, y que algunas funciones que hoy se desempefian localmente no dependen de
la ubicacién y pueden desplazarse a un nivel mundial o regional.

112. A los efectos del presente examen se aplicd un arbol de decision simple
(gréfico VII) a las subfunciones de seis esferas administrativas para considerar las
cuestiones en horquillas de decision especificas. Las cuestiones clave son las de determinar
si una funcién guarda relacion con la formulacién de directivas estratégicas, la supervision
normativa o la implicacién de las partes interesadas, si hay necesidades regionales
especificas y si hay factores, como los marcos de control interno, que exigen la gestion
directa de cada organismo.

Grafico VII

m : R

Un solo organismo

. servicios @
Subfunciones rtid -
administrativas o comparticos Entre organismos
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estratégica, la formulacion de politicas, la necesidades especificas de la directamente por cada organismo, por
supervision o el liderazgo en la implicacion de region (por ejemplo, la puntualidad una o mas de las razones siguientes?:

. 5 .
las partes interesadas? dela respu.esta dentro de la misma « Mantenimiento de los sistemas de control
+ éLa funcién requiere interaccion constante zona horaria y los requisitos interno (que no pueden delegarse).
(aparte de las solicitudes) con las funciones de reglamentarios, de cumplimiento y + Confidencialidad.
direccién/ejecucién del programa? de idiomas)? « Necesidad de usar sistemas informéticos de

« éHay procesos de decision/transferencia de PRI o de otro tipo (no puede concederse
informacién que exijan la interaccién acceso).
presencial de las personas? * No se justifica el gasto o inversién adicional.

113. El andlisis indica que una gran proporcién de las subfunciones podria ejecutarse por
medio de servicios comunes a nivel mundial o nacional, como ilustra el grafico VIII. En el
anexo |, grafico Il, figuran detalles de las subfunciones especificas que segin el marco
analitico pueden compartirse.
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Son “dependientes de la ubicacion” las funciones que requieren de un control local y de una constante
conexion con el programa o interaccion presencial y deben ser ejecutadas por el personal en los
paises. Son “independientes de la ubicacion” aquellas que pueden llevarse a cabo localmente, pero
podrian ser parcial o totalmente consolidadas o automatizadas en un centro de servicios compartidos u
otro lugar de ejecucion.
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Grafico VIII
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se asignaron fracciones de un punto a cado uno de los niveles seleccionados.

114. La DCI también solicitd a las organizaciones que sefialaran dénde se desempefian
actualmente las funciones, a lo cual respondieron 13 de ellas. Del anélisis de los datos se
desprende que muchas subfunciones podrian consolidarse para su ejecucion centralizada. El
grafico 1X muestra que la necesidad de desempefar estas funciones en las sedes es muy
inferior a lo que indica la practica actual y que hay un amplio margen para consolidarlas en
un entorno de servicios compartidos en otros lugares. Por ejemplo, el grafico muestra que
el 38 % de las subfunciones de adquisiciones se llevan a cabo en las sedes, mientras que
segln el marco analitico solo necesita estar emplazado en estas el 9 %. También muestra
que el 50 % podria emplazarse en un entorno de servicios compartidos, en contraste con la
proporcion actual de casi el 4 %. Si las sedes estan situadas en localidades de alto costo,
formarian parte del estudio de viabilidad tanto las ganancias en eficiencia operacional como
el aspecto del arbitraje laboral.
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115. Los datos presentados son ilustrativos, se basan en la agregacion de informacion
especifica de las organizaciones, y no prescriben a las distintas organizaciones el lugar
indicado para la gestion de determinadas subfunciones. En cambio, si ponen de manifiesto
que hay grandes posibilidades de intensificar la colaboracion a nivel mundial y local. El
Inspector subraya la necesidad de que todas las organizaciones apliquen una
metodologia coherente y transparente para determinar qué actividades dependen de
la ubicacion y qué servicios pueden prestarse en estructuras de servicios comunes, a
nivel mundial y local.

116. De las respuestas al cuestionario y las entrevistas se desprende que las entidades del
sistema de las Naciones Unidas recurren poco a la contratacién externa de proveedores
comerciales, y que los ambitos en que la externalizacion es mas frecuente son los de la TIC
y la gestién de las instalaciones. En uno de sus informes®’, la DCI expuso a grandes rasgos
algunos de los retos de la externalizacion: respetar el cardcter internacional de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, disponer de las competencias
necesarias para asegurar el debido control o gestién de los contratos externos, asi como
evitar repercusiones adversas para el personal en cuestion. También puso de relieve el valor
de la externalizacién como medio para obtener ahorros u otras mejoras importantes en la
ejecucion de actividades y la prestacion de servicios.

117. Se ha aplicado a las subfunciones identificadas el esquema simple para la adopcion
de decisiones que figura en el anexo I, gréfico XII. Este sugiere que hay muchas méas
posibilidades de externalizar las funciones, como ilustra el anexo I, gréafico XIII.

118. En el presente informe no se propone la externalizacion de ningin servicio
especifico. Sin embargo, se insta a los jefes ejecutivos a que consideren la posibilidad
de proceder activamente a la contratacion externa como parte del juego de
herramientas disponible para acceder a servicios eficientes, habida cuenta de la
existencia de un vasto sector de externalizacion de procesos empresariales.

GE.18-16784
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V.

El reconocimiento mutuo es aun insuficiente

119. Segun la definicidn dada por un equipo de tareas establecido en el seno del Grupo de
las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible, el reconocimiento mutuo es un principio
que permite a los organismos emplear sus respectivos procesos sin necesidad de recurrir a
medidas adicionales de diligencia debida para volver a comprobar la competitividad, a la
contratacién de servicios juridicos o a auditorias externas. Permite la prestacion de servicios
entre los organismos al hacer posible que cada organizacion del sistema de las Naciones
Unidas aproveche las politicas, los procedimientos, los instrumentos y los mecanismos
operacionales conexos de las demas®®. Segun un anterior documento de posicién del Grupo
de las Naciones Unidas para el Desarrollo, se basa en la premisa de que todos los
organismos de las Naciones Unidas cumplen las normas internacionales de auditoria y de
control interno y son sometidos a evaluaciones periddicas para verificarlo. Por lo tanto, el
aprovechamiento mutuo de los sistemas y procesos respectivos no debe suponer un riesgo

para los organismos®.

120. La idea del reconocimiento mutuo de los respectivos procesos entre de las entidades
del sistema de las Naciones Unidas ha ido ganando adeptos como elemento importante de
las estrategias para mejorar la eficiencia y la ejecucién de los programas mediante la
cooperacion interinstitucional. Su atractivo no es dificil de entender. Permite a los
organismos utilizar los contratos y los servicios disponibles en el sistema de las Naciones
Unidas sin tener que duplicar los procesos administrativos de plena diligencia debida y sin
el laborioso y dilatado esfuerzo necesario para concertar normas, reglamentos y procesos
armonizados. El equipo de tareas del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Sostenible también considera que el reconocimiento mutuo puede posibilitar formas de
colaboracion y de integracidon de mayor calado como, por ejemplo, la armonizacion de las

politicas y la consolidacion de las capacidades®.

121. La Asamblea General encarecio este enfoque al declarar que las entidades del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo deberian operar de conformidad con el
principio del reconocimiento mutuo de las mejores practicas en materia de politicas y
procedimientos con el fin de facilitar la colaboracién activa entre los organismos y reducir
los costos de transaccion para los Gobiernos y los organismos colaboradorest. En su
informe sobre el nuevo posicionamiento del sistema de las Naciones Unidas para el
desarrollo, el Secretario General afirmé que los progresos en las operaciones institucionales
comunes a nivel de los paises también dependian de que cada entidad del sistema de las
Naciones Unidas para el desarrollo reconociera las politicas y los procedimientos de las
demés®2. Sin embargo, es necesario ir mas alla de las meras exhortaciones, en particular

porque no esta claro cuéles son las “mejores practicas” que se supone hay que aplicar.

122. Como parte de este examen, se pregunté a las organizaciones si ponian en préactica el
reconocimiento mutuo y en qué contextos. Con mucho, donde mas se practica es en el
ambito de las adquisiciones. Desde que decidid en 2011 que era necesario brindar
orientacion sobre la cooperaciéon entre las entidades de las Naciones Unidas en las
adquisiciones, la Red de Adquisiciones del Comité de Alto Nivel sobre Gestidn ha llegado
a un grado considerable de acuerdo en torno al uso comun de los acuerdos a largo plazo, el
levantamiento de las restricciones a la cooperacion, la posibilidad de que una entidad
realice adquisiciones en nombre de otras y la suspension del requisito del examen

secundario cuando se coopera con otras entidades de las Naciones Unidas.

123. Ni siquiera en el dmbito de las adquisiciones practican el reconocimiento mutuo
todas las organizaciones. Por ejemplo, segin los datos reunidos para este examen, entre las
organizaciones grandes que trabajan sobre el terreno, no lo hacian ni el ACNUR ni el PMA.

58 Grupo de Innovaciones Institucionales, “Report of Task Team 4 — mutual recognition, simplification
and harmonization of policies” (20 de octubre de 2017), pag. 2.

59 Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, “UNDG position paper — the role of UN business
operations for enhanced programme delivery under the SDGs” (23 de mayo de 2016), pag. 5.

60 Grupo de Innovaciones Institucionales, “Report of Task Team 4.

61 Véase la resolucion 71/243 de la Asamblea General, parr. 52.

2 \Véase A/72/684-E/2018/7, parr. 44.
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El ACNUR ha comunicado ulteriormente que en marzo de 2018 revisd sus normas y
procedimientos, que ahora deben implementarse sobre el terreno. Sin embargo, alli donde
se ha acordado, la practica del reconocimiento mutuo es claramente un proceso en curso.
Los miembros de los equipos de gestion de las operaciones se refirieron a los problemas
que planteaba el uso de los acuerdos a largo plazo de otras organizaciones debido a las
diferencias en la delegacién de autoridad, asi como a la necesidad de realizar un examen
secundario. En ningln caso el reconocimiento mutuo suponia que una organizacion
renunciara a su propia estructura de adquisiciones en los paises para depender de los
servicios de otra entidad. Es preciso que las diferencias entre las organizaciones en cuanto
al grado de delegacion de autoridad al nivel local se aborden en el proceso de aplicacion del
reconocimiento mutuo.

124. En los ambitos de apoyo distintos de las adquisiciones estd menos articulada la base
para el reconocimiento mutuo como método de trabajo en el nivel de los paises. Por
ejemplo, todos los representantes entrevistados de entidades presentes en los paises
mencionaron que la cooperacion en el ambito de los recursos humanos, en particular el
mutuo aprovechamiento de los resultados de los respectivos procesos de seleccion de
personal y consultores, se veia impedida por las diferencias en las normas y los
procedimientos.

125. Determinados aspectos de la cooperacién en los paises de hecho dependen del
reconocimiento mutuo sin que se lo califique de tal. La OIT, por ejemplo, indica que ahora
faculta al PNUD para que proceda a desembolsos financieros en su nombre sin
documentacion justificativa. Mas alld de la gran utilidad practica del reconocimiento mutuo
para las distintas transacciones, lo que queda por determinar es si el reconocimiento
mutuo puede dar paso a una mayor consolidacion de las operaciones institucionales en
los paises y de qué manera puede hacerlo.

126. En el proceso de reconocimiento mutuo y su puesta en practica, también conviene
reducir al minimo los costos de transaccion asociados con los esfuerzos de armonizacion.
Incluso en el ambito de las adquisiciones, que registra un progreso tangible, ha durado siete
afios este viaje aun inconcluso.

Recomendacién 7

Antes de que termine 2020, el Secretario General, en conjunto con otros jefes
ejecutivos de las entidades con programas sobre el terreno, deberia elaborar una
propuesta concreta que definiera la forma de aplicar el reconocimiento mutuo como
instrumento para consolidar las capacidades a fin de reducir las duplicaciones y
racionalizar la presencia fisica.
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VI.

Explorar una gama mas amplia de servicios

127. Al considerar las funciones auxiliares comunes, seria demasiado restrictivo un
enfoque centrado desproporcionadamente en las tareas transaccionales. Estas representan
una proporcién reducida del gasto total y desde siempre tropiezan con obstaculos que
impiden una cooperacion eficaz. La bldsqueda de oportunidades en una gama mas amplia de
servicios operacionales también puede generar ganancias sustanciales en eficiencia porque
estos tienen puntos de interseccion con las necesidades de los programas, que es donde se
efectla la mayor parte del gasto, y no estan tan enteramente ligados a los procesos basados
en la planificacion de los recursos institucionales ni a las normas y procedimientos conexos.
Un aspecto de un enfoque revisado es el estudio de la posibilidad de aprovechar mas
sistematicamente las competencias especializadas desarrolladas por las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas para prestar servicios por cuenta de otras organizaciones.

Adquisiciones

128. Una esfera que sigue necesitando enfoques méas dindmicos de la actividad conjunta,
impulsados por los niveles directivos, es la de las adquisiciones. Segin el informe
estadistico de 2017 preparado por la UNOPS, en 2017 el sistema de las Naciones Unidas
adquirio bienes y servicios por valor de unos 18.600 millones de ddlares®. Desde 2016,
estos informes presentan informacién sobre las adquisiciones en régimen de colaboracion®.

129. Segln el informe, el 14,2 % de las adquisiciones se realiza en colaboracion y
representa un valor de 2.600 millones de dolares. Mas de dos tercios del total de
adquisiciones en colaboracion corresponden al UNICEF, y reflejan su cooperacion técnica
en materia de normas y especificaciones con la OMS y otras organizaciones.

130. Los datos globales presentados sobre las adquisiciones no dan cuenta de una
mancomunacién apreciable de estas ni del uso generalizado de los acuerdos a largo plazo
disponibles. Por ejemplo, segun el informe, de los 455 millones de ddlares gastados en
servicios de informaética, solo el 14,5 % corresponde a procesos colaborativos, aun cuando
este sector tenga a su disposicion mas acuerdos a largo plazo que ningin otro. En las
18 categorias de productos en que al menos 25 organizaciones informaron de adquisiciones
—por valor de 7.200 millones de dblares—, la proporcion correspondiente a la
colaboracion era del 5,7 %%,

131. Las posibilidades de mancomunar las necesidades son menores de lo que pueden
sugerir las cifras globales. Seis organizaciones efectian alrededor del 70 % de las
adquisiciones®®; las del PMA y el UNICEF representan un tercio del total. Organizaciones
como el UNICEF consideran que una proporcion significativa de sus adquisiciones es de
cardcter estratégico, de productos que en realidad no son adquiridos por otras entidades. Es
el caso de las vacunas y productos bioldgicos que adquiere el UNICEF, los alimentos que
adquiere el PMA o los productos de salud reproductiva que adquiere el UNFPA. El
UNICEF informa de que, mas all4 de las adquisiciones propiamente dichas, su enfoque
incluye estimular la competencia, ampliar las fuentes de aprovisionamiento y desarrollar
modalidades novedosas de contratacion externa y de colaboracién con los asociados.
Gracias a este enfoque ha aumentado de uno a cinco el nimero de proveedores de alimentos
preparados.

132.  Muchos problemas impiden tener una vision informada de las oportunidades de
eficiencia que pueden aprovecharse mediante procesos comunes de adquisicion. A veces
los productos parecen similares, pero en realidad las necesidades de los programas son

o
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UNOPS, 2017 Annual Statistical Report on United Nations Procurement (Copenhague, 2018),

pag. 13.

En el informe se subraya que los datos no son exactos, porque las actividades colaborativas
normalmente no se recogen directamente como tales en los sistemas de PRI de las organizaciones. Por
consiguiente, es necesario que las organizaciones hagan las estimaciones correspondientes.

UNOPS, 2017 Annual Statistical Report on United Nations Procurement, pag. 71.

El ACNUR, el PMA, el PNUD, la Secretaria de las Naciones Unidas, el UNICEF y la UNOPS.
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diferentes (lo que segun la Red de Adquisiciones es el caso de las tiendas de campafia)®’. En
vista del grado relativamente bajo de colaboracién en las adquisiciones de que se informa,
incluso con la actual definicion lata de “régimen de colaboracion”, podria ser de utilidad un
asesoramiento externo no vinculado a los intereses de ninguna estructura particular de
adquisiciones del sistema de las Naciones Unidas.

133. Sealienta al Secretario General y a los jefes ejecutivos de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas a que consideren la posibilidad de contratar los
servicios de especialistas externos para que ayuden a estimar las ganancias en
eficiencia que podrian obtenerse de: la difusidn de la practica de encomendar a una
organizacion la prestacion de servicios de adquisiciones en nombre de otras, en
particular aquellas con pocas necesidades en este &mbito®®; y la utilizacién en todo el
sistema de las plataformas electronicas de aprovisionamiento elaboradas por distintas
organizaciones.

Gestion del parque de vehiculos

134. Los organismos, fondos y programas de las Naciones Unidas utilizan mas de
20.000 vehiculos ligeros a un costo aproximado (incluida la depreciacion) de 300 millones
de dolares por afio®. El Inspector llama la atencién sobre ciertas iniciativas en los planos
mundial y nacional que merecen ser analizadas con miras a difundir su aplicacion.

135. A nivel mundial, el ACNUR y el PMA administran sistemas internos de
arrendamiento de vehiculos mediante una funcién centralizada que presta apoyo a un
proceso que va de la planificacion de las necesidades a las adquisiciones, el
aprovisionamiento de neumaticos, la localizacion de los vehiculos mediante un sistema
GPS, el mantenimiento y, por Gltimo, la enajenacién de los bienes. EI UNICEF ahora
estudia la viabilidad de un planteamiento del transporte como servicio, incluida la
posibilidad de encomendar este servicio a otra entidad, en lugar de poseer y administrar su
propia flota de 2.700 vehiculos. Debe estudiarse la viabilidad de una aplicacion mas
amplia de estos sistemas que incluya la posibilidad de ofrecer el servicio a otros. En
este contexto cabria prestar atencion a toda la cadena de servicios, desde los servicios
mundiales de arrendamiento hasta los de gestion local del parque de vehiculos.

136. A nivel de los paises, el Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo ha puesto
de relieve los beneficios de un parque compartido como medio para explotar mejor los
vehiculos, reducir el tamafio de la flota y los gastos asociados y mejorar la seguridad vial y
el desempefio”™. Segun el documento de validacion de conceptos, es posible ahorrar
30 millones de délares por afio, principalmente mediante el dimensionamiento apropiado de
la flota de vehiculos™. Se deben seguir explorando las posibilidades de compartir la
flota en los paises, prestando especial atencién a las lecciones aprendidas sobre los
arreglos necesarios de gestion y de gobernanza.

Enajenacion de bienes

137. Las organizaciones que trabajan sobre el terreno despliegan activos de alto costo,
como vehiculos y equipo informatico. EI PMA sefialé a la atencion del Inspector la
experiencia adquirida por el ACNUR en la enajenacion de vehiculos mediante subastas
locales centralmente planificadas y respaldadas. EI PMA opt6 por sacar partido del sistema
del ACNUR en lugar de organizar su propio sistema de subasta publica, y en un caso
particular obtuvo ingresos por valor de 3 millones de dolares que, en su opinion, de otro

GE.18-16784
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Proyecto de la Red de Adquisiciones del Comité de Alto Nivel sobre Gestion: Los procesos de
adquisicion y la armonizacion de las practicas en apoyo de las operaciones sobre el terreno (fase 2).
Diecinueve estructuras del sistema de las Naciones Unidas adquieren bienes y servicios por valor
inferior a 50 millones de délares anuales (UNOPS, 2017 Annual Statistic Report, pag. 19).

Luigi Demunnik, “United Nations fleet sharing: proof of concept — evaluation report” (2017).

Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, “Moving together with UN fleet sharing — guidance
for setting up and operating a carpool system” (2017).

Demunnik, “United Nations fleet sharing”, pag. 10.
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modo se habrian perdido en su mayor parte. EI ACNUR comunica que durante 2017 genero
ingresos por valor de 10 dolares millones de dolares mediante la enajenacién de activos
—vehiculos en particular—, que con los métodos anteriores no habria generado mucho mas
de 1 millén de dolares™. El Inspector insta al Alto Comisionado de las Naciones Unidas
para los Refugiados a que considere la posibilidad de presentar un estudio de la
viabilidad de prestar este servicio en nombre de otras entidades del sistema de las
Naciones Unidas. También esto puede vincularse a una cadena mas amplia de servicios
que, ademas de la enajenacion, comprenda la planificacion y la gestion de los activos.

2 Entrevista con la Division de Suministros del ACNUR, 21 de junio de 2018.
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VII.

Factores para la definicion del modelo de prestacion
de servicios

138. Habrd que basar los futuros arreglos en lo que efectivamente funciona, sin
contentarse con lo que esté disponible internamente. Una pregunta fundamental es si
existen proveedores de servicios modernos en el sistema de las Naciones Unidas que estén
en condiciones de prestar servicios a nivel mundial y local y dispuestos a hacerlo. Es algo
que queda por demostrar.

Considerar la posibilidad de designar a un proveedor de servicios
supletorio en los paises

139. En las entrevistas realizadas en las sedes de los organismos se sefial6 la necesidad de
adaptar los arreglos en los paises a las circunstancias de cada caso, dependiendo en parte de
qué entidades tuvieran la dimensién y la capacidad necesarias. También se argument6 a
favor de propiciar un entorno competitivo para fomentar la eficiencia. A primera vista,
puede que esto tenga sentido, pero cabe preguntarse por qué razon habrian de competir las
entidades de las Naciones Unidas con mandatos sustantivos para prestar servicios
administrativos.

140. El Inspector encarece suma cautela con este enfoque. Es importante evitar la
fragmentacion excesiva que puede conllevar una evaluacion desde la base de las ventajas
comparativas de los distintos organismos a nivel de los paises. La idea de llevar a cabo
unos 120 analisis, en cada linea de servicio y en cada organismo, negociando los términos y
condiciones, es una perspectiva burocratica abrumadora. La designacion de mdltiples
proveedores de servicios para diferentes paises puede complicar excesivamente las cosas y
dar lugar a problemas de conexion con el sistema y a la fragmentacién operacional. Los
problemas que plantean los enfoques adaptados a cada situacién que parten de la base han
quedado ilustrados en el caso ya examinado del Centro de Operaciones Conjuntas del
Brasil. Cabe observar que, a nivel de los paises, la prestacion de servicios por cuenta de
otros organismos no es un gran negocio. Segin el PNUD, en los ocho dltimos afios la
recuperacion de gastos en los paises por concepto de prestacion de servicios a los
organismos ha oscilado entre 15 millones y 18 millones de dolares. Esta puede aumentar si
los proveedores ofrecen mas servicios a las entidades que antes se han encargado de sus
propios servicios.

141. Debe designarse a un proveedor de servicios supletorio en todos los paises,
previéndose la excepcion cuando el proveedor supletorio no esté equipado para ello.
La previsibilidad de la tarea puede también fomentar el profesionalismo y la eficiencia del
proveedor y facilitar la planificacion de la configuracion de los equipos en los paises. Ello
no impedird la concertacion de acuerdos internos con el proveedor de servicios en virtud de
los cuales otro organismo pueda prestar un servicio si, en las circunstancias del caso, posee
una determinada competencia.

Esclarecer las expectativas del PNUD y la UNOPS

142. El Secretario General prevé para el PNUD una funcidn particular de servicio. En su
primer informe sobre el nuevo posicionamiento del sistema, sefial6 que la plataforma
operacional mundial del PNUD vy su capacidad de servicio eran recursos de gran valor que
era preciso aprovechar y potenciar”. Posteriormente, en relacion con la reforma del sistema
de coordinadores residentes, sefialé que el PNUD seguiria proporcionando apoyo en forma
de servicios auxiliares a los coordinadores residentes y sus oficinas, incluida la atencién de
todas las necesidades administrativas y operacionales relacionadas con la funcién de
coordinacion, sobre la base de un sistema de pago por servicio prestado’™. La Asamblea
General pidié que al nuevo posicionamiento del sistema se procediera prestando la debida
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atencion al papel de un PNUD con capacidad de respuesta como plataforma de apoyo del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo™. Queda por definir de qué manera se
vincula el apoyo operacional al sistema de coordinadores residentes con la
planificacion actual de los servicios comunes en general.

143. En el presente examen no se ha realizado una evaluacion de la capacidad de las
entidades de las Naciones Unidas para prestar servicios a las demas. Sin embargo, habida
cuenta del papel tradicional del PNUD como proveedor de servicios, este examen de la
cooperacion interinstitucional supuso inevitablemente la realizacion de decenas de
entrevistas, con los clientes y el personal del PNUD por igual, en las sedes y en los paises,
en que los interlocutores opinaron a partir de su experiencia con el PNUD como proveedor
de servicios. También se reflexiona sobre las cuestiones pertinentes en estudios muy
recientes de la Oficina de Evaluacion Independiente y la Oficina de Auditoria Interna del
PNUD. Sobre la base de esas entrevistas y estudios se ofrecen varias observaciones.

144. Lo primero es reconocer el papel tradicional del PNUD como proveedor de servicios
supletorio, funcion que le fue encomendada por el Comité Administrativo de Coordinacion
(antecesor de la JJE), y el apoyo que ha ofrecido —y sigue ofreciendo— en términos de
presencia, acuerdos con los paises anfitriones, relaciones con los Gobiernos, credibilidad
ante las autoridades anfitrionas, arreglos bancarios y sistemas administrativos. El jefe
administrativo de una organizacion cliente observé que todo ello se habia dado por sentado,
sin valorarse explicitamente, cosa que debia corregirse.

145.  Otra observacion, relacionada con la anterior, se refiere al lugar que ocupa el PNUD
como tejido conjuntivo del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo. En muchas
entrevistas se puso de relieve que, con su presencia y su capacidad y disposicion para
prestar servicios, el PNUD habia facilitado enormemente la actuacion de las organizaciones
en muchos paises. Casi sin excepcion se identifica al PNUD en los paises como impulsor
clave de las iniciativas de colaboracion interinstitucional.

146. Al mismo tiempo, muchos interlocutores en los paises se refirieron a los humerosos
problemas que enfrentaban. Se sentian constrefiidos por la falta de alternativas viables.
Representantes del PNUD también indicaron que carecian de instrumentos institucionales
de apoyo a la gestion de las relaciones con los clientes, sefialando que el director del equipo
en un pais estaba pidiendo prestado a un funcionario de Asia para que elaborara en Africa
un instrumento aplicado alld. En lo que respecta a las quejas por los servicios,
interlocutores del PNUD en los paises puntualizaron que a menudo los problemas se debian
a una planificacién deficiente de los clientes.

147. Para dotarse de los medios para cumplir lo que razonablemente se espera de un
proveedor de servicios, el PNUD debe, entre otras cosas: considerar la prestacion de
servicios como funcion prioritaria sobre cuyo desempefio debe rendir cuentas;
esclarecer la titularidad de la prestacion de servicios™; esclarecer la funcion vy el
liderazgo de sus estructuras de servicios compartidos; introducir instrumentos de
apoyo a los clientes e indicadores clave del desempefio; aumentar la eficiencia interna
examinando las posibilidades de consolidar la prestacion de servicios; y cooperar con
las demas entidades en la concertacion de disposiciones de gobernanza que propicien
la igualdad de trato para todos. Estas medidas podran tener elementos técnicos, pero
también han de representar un cambio cultural que necesitara un liderazgo decidido y
el firme apoyo de la Junta Ejecutiva.

148. El caso de la UNOPS encierra un enigma diferente. ;Ddnde encaja esta entidad, que
ha sido definida como proveedora de servicios sin un mandato sustantivo, en el paisaje
evolutivo de la prestacién de servicios en el sistema de las Naciones Unidas? La UNOPS
no considera tener una ventaja comparativa singular para actividades como la gestion de
instalaciones en los paises, pero si estima que puede ofrecer una variedad de otros servicios.

75
76

Véase la resolucion 72/279 de la Asamblea General, parr. 32.

Los directores para los paises estan subordinados a las oficinas geogréficas, pero la Direccién de
Servicios de Gestion supervisa la politica. Esta Gltima deberia tener autoridad horizontal para definir
normas y examinar el desempefio.
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149. El Inspector no se pronuncia sobre la contribucién que, en su caso, corresponderia a
la UNOPS. Sin embargo, es importante que una entidad de alto rendimiento del sistema de
las Naciones Unidas establecida exclusivamente como proveedora de servicios se involucre
plenamente y sea llamada a contribuir de acuerdo con sus capacidades y su responsabilidad
como organizacion sujeta a la autoridad de la Asamblea General.

Recomendacién 8

El Secretario General deberia colaborar con el Director Ejecutivo de la UNOPS
para asegurar que también las capacidades de servicio de la Oficina se tuvieran
plenamente en cuenta al formular los arreglos de servicios de apoyo administrativo.

150. También el Administrador del PNUD vy el Director Ejecutivo de la UNOPS
deberian concertar las modalidades de cooperacién que vinieran justificadas por los
puntos fuertes de sus respectivas organizaciones.

Medir el desempefio de los proveedores de servicios

151. Si son importantes la supervision del desempefio y los informes conexos en el caso
de los proveedores de servicios que atienden a clientes internos, lo son ain mas en un
entorno compartido entre organismos, especialmente cuando este supone dejar atras las
practicas anteriores. En las respuestas al cuestionario y las entrevistas para este examen, las
organizaciones que no tienen la dimension necesaria para administrar sus propios sistemas
recalcaron que lo que buscaban en los proveedores de servicios del sistema las Naciones
Unidas era calidad, reactividad, igualdad de trato y transparencia en el calculo de costos.
Por lo tanto, es muy importante que los clientes y los proveedores de servicios estén bien
compenetrados de sus respectivas obligaciones y que la prestacion de los servicios sea
supervisada y evaluada en funcién de criterios objetivos.

152. El Grupo de Innovaciones Institucionales establecido por el Grupo de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Sostenible sin duda se ocupara del disefio minucioso de los
aspectos de gestion del desempefio de los futuros arreglos de servicios comunes, habida
cuenta del acento que ha puesto el Secretario General en los objetivos de calidad. El
Inspector ofrece algunas observaciones que cabria tener en cuenta.

153. Se subraya la importancia de planificar la disponibilidad de instrumentos y sistemas
adecuados para medir el desempefio. El reciente examen de la experiencia con los centros
de servicios constatdé que habia muy diversos grados de preparacién para ello, y que se
dependia en exceso de las hojas de calculo Excel y de una laboriosa extraccion manual de
datos de diversos sistemas’. Durante el examen, los proveedores de servicios en los paises
indicaron que estaban alin menos equipados con instrumentos, como plataformas de gestién
de las relaciones con los clientes, para gestionar y supervisar el desempefio de los servicios.
Al planificar la gestion del desempefio, debe otorgarse prioridad a la reunion de datos
como parte de las operaciones en curso, en lugar de depender de datos no
estructurados, como los cuadros elaborados y manejados por distintas dependencias.
También se debe prestar atencion al analisis de los datos, de modo que la reflexién
sobre el desempefio pueda conducir las futuras mejoras.

154. Para facilitar el entendimiento mutuo entre los clientes y los proveedores de
servicios pueden ser de gran utilidad los acuerdos de prestacion de servicios. Con estos
resulta mas natural atender a los clientes sobre una misma base, porque se declaran los
precios y los niveles de servicio, se definen las responsabilidades del cliente y ambas partes
disponen de un marco de colaboracion para determinar el tipo y el nivel de servicio
necesarios. La fijacion del precio de los servicios, basada en la estimacion del costo
efectivo, permite calibrar el valor del servicio recibido y, en su caso, considerar otros
acuerdos de servicios.
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155. Es preciso abordar con buen criterio los indicadores clave del desempefio. Estos
deben ser précticos, relativamente pocos, faciles de comprender y definidos por el contexto,
de modo que los usuarios puedan cotejar su desempefio con las metas fijadas. También
deben ser pertinentes en el sentido de estar anclados en la experiencia del mundo real y
deben actualizarse periédicamente; como punto de partida, a veces sera preciso fijar la meta
de un indicador clave del desempefio en funcion de las capacidades de los proveedores de
servicios, pero esta deberad compararse con la experiencia de otros proveedores como punto
de referencia para incentivar el mejoramiento ulterior.

156. Por ultimo, es importante la visibilidad del costo de los servicios. Las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas no suelen calcular el costo de sus
productos administrativos y en cambio informan de una serie de otras medidas. A juicio del
Inspector, seria una buena disciplina definir y calcular el costo de los productos de las
funciones de servicio porque de este modo la atencién se centraria mas en los
resultados que en la gestion de los insumos, aumentaria la transparencia y se
reforzaria la base para la adopcion de decisiones.
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JIU/REP/2018/5

VIII.

Necesidad de prestar atencion a unos mecanismos
interinstitucionales facilitadores

Es preciso replantearse la dotacion de recursos para la innovacion
en las operaciones institucionales comunes

157. Mecanismos de coordinacién interinstitucional tales como el Comité de Alto Nivel
sobre Gestion desempefian un papel importante en las operaciones institucionales comunes
porque esclarecen el marco reglamentario y administrativo facilitador de la cooperacion y
elaboran herramientas y plataformas especificas en beneficio mutuo. En este contexto se
ponen de relieve dos cuestiones.

158. Una de ellas es el perfil significativo de la financiacién voluntaria en el desarrollo de
las operaciones institucionales comunes. En el contexto de la iniciativa “Unidos en la
accion”, la JJE y el Comité de Alto Nivel sobre Gestion establecieron un Fondo Fiduciario
para la Armonizacién de las Practicas Institucionales. En los ocho dltimos afios han
recurrido a ese Fondo muchas de las iniciativas del Comité de Alto Nivel sobre Gestion
relacionadas con arreglos de colaboracion en las operaciones para reforzar el apoyo al nivel
de los paises. La secretaria del Comité indic6 que habia desembolsado los 10 millones de
délares que habia recibido.

159. También la Oficina de Coordinacion de Operaciones para el Desarrollo administra
contribuciones voluntarias mediante un servicio de “ejecucion conjunta” con multiples
ventanillas, que incluye la innovacion en las operaciones. Anteriormente tenia acceso a los
recursos movilizados en apoyo de “Unidos en la accién”. A estos recursos recurriod, por
ejemplo, el Centro de Operaciones Conjuntas del Brasil en momentos criticos de su
desarrollo.

160. Al considerar unos arreglos de servicios integrados eficientes y mejores habra que
abordar la necesidad de financiacion inicial tanto a nivel institucional como a nivel de los
paises. Con el agotamiento del fondo fiduciario del Comité de Alto Nivel sobre Gestion,
resulta oportuno estudiar la mejor manera de proveer a la innovacién en los arreglos de
colaboracién en las operaciones.

161. EI Secretario General debe estimar, en consulta con otros jefes ejecutivos y
dentro de los marcos que considere apropiados, las necesidades de recursos para
iniciar y fomentar la innovacién para la cooperacién entre organismos en las
operaciones institucionales.

Es posible mejorar la labor entre organismos relativa
a las operaciones institucionales comunes

162. El segundo punto es que los mecanismos interinstitucionales deben promover con
mayor eficacia las operaciones institucionales comunes. No se pretende aqui minimizar los
resultados significativos obtenidos en algunos ambitos. Por ejemplo, segun el Comité de
Alto Nivel sobre Gestion, la labor en materia de servicios comunes de tesoreria sento las
bases de un enfoque coordinado de las operaciones bancarias y de una plataforma comun de
cambio de divisas que genera economias de mas de 20 millones de ddlares por afio’.

163. También se ha realizado una importante labor de armonizacién de las normas y
procedimientos de adquisicion, a tal punto que el Comité de Alto Nivel sobre Gestion
afirmé que ya se habian eliminado todos los obsticulos a la colaboracion en el &mbito de
las adquisiciones™. Se han formulado directrices en apoyo de la colaboracién en las
adquisiciones a nivel de los paises. El establecimiento y ulterior desarrollo del Portal
Mundial para los Proveedores de las Naciones Unidas ha contribuido a un aumento
sustancial del nimero de proveedores inscritos, incluso de los paises en desarrollo. Las
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organizaciones participantes lo utilizan en los paises como vector de eficiencia; el director
de operaciones de la OMS en Africa inform6 de que esta organizacion habia ahorrado
1,6 millones de ddlares enumerando sus necesidades en el Portal Mundial en vez de
depender, como hasta entonces, exclusivamente de los proveedores locales.

164. Pese a la obtencion de valiosos resultados, la realidad concreta en el terreno es que
las diferencias en las normas y procedimientos siguen inhibiendo las operaciones
institucionales comunes. Por mucho que se avance en el plano de las politicas para facilitar
las adquisiciones comunes, no es mucho lo que se materializa. Segun los equipos de gestion
de las operaciones entrevistados, se ven bloqueados por la existencia de diferentes grados
de delegacién de autoridad y la necesidad de un examen secundario. La decision del
Servicio de Operaciones Conjuntas del Brasil de elaborar su propio manual de
adquisiciones en vez de utilizar un producto ya acordado y las ulteriores instrucciones de
aplicar los procedimientos de adquisicion propios de los organismos en esta iniciativa
sefiera dan a entender que ain esta inconclusa la tarea de armonizar las normas y
procedimientos en materia de adquisiciones (véase el recuadro 1).

165. En el plano de los recursos humanos, durante afios se puso a prueba la contratacién
conjunta de personal local, lo que era una iniciativa innovadora dadas las diferencias entre
los procedimientos de recursos humanos aplicados por las organizaciones. La UNESCO
encabez0 la elaboracion de una propuesta presentada en 2014 que delineaba un enfoque que
algunas organizaciones valoraron positivamente, pero al que otras no pudieron adherirse. El
hecho concreto es que, aunque la iniciativa ain esté en los libros, practicamente se ha
esfumado y no se lleva a la préctica.

166. La relacién entre lo que se elabora en sentido horizontal y lo que luego se transmite
verticalmente al interior de las organizaciones y a las oficinas exteriores es imperfecta en el
mejor de los casos. ElI Comité de Alto Nivel sobre Gestion y el Grupo de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Sostenible deben comunicar de manera mas eficaz las
innovaciones institucionales a las oficinas exteriores y los jefes ejecutivos deben
reforzar la rendicion de cuentas sobre la implementacion, en el seno de sus
organizaciones, de los arreglos de cooperacion acordados en el Comité de Alto Nivel
sobre Gestion.

167. Una importante iniciativa de adquisicién conjunta de vehiculos encabezada por una
sede supuso la inversion de seis afios de esfuerzo y més de 1 millén de délares en la labor
preparatoria. Aun asi, uno de los principales usuarios de los vehiculos —el ACNUR—
sefialé que no habia podido hacer uso pleno de los nuevos contratos porque eran inferiores a
los que ya habia concluido y cambiar de contrato no tenia sentido econdmico. La UNOPS,
proveedora activa de vehiculos, no participaba en ese proceso.

168. Algunos presidentes de la red funcional del Comité de Alto Nivel sobre Gestion
sefialaron que era escaso el liderazgo que ejercian los jefes ejecutivos para centrar la
atencion en los resultados o valorar la participacion en la labor interinstitucional. Los
cambios introducidos por el Secretario General en la manera de trabajar de la JJE no
suponen que los directivos deban ocuparse menos de la definiciéon de los resultados
gue se esperan de la reforma de las operaciones institucionales. El Secretario General
y sus homélogos de la JJE deben apoyar la priorizacion de la colaboracion con los
objetivos concretos de mejorar las operaciones institucionales, definir las
transformaciones necesarias y reforzar la rendicioén de cuentas sobre la contribucién a
estos esfuerzos interinstitucionales.

169. Uno de los grandes atributos del modelo de la red funcional es que las iniciativas
tienen méas probabilidades de implementarse. Sin embargo, si bien la focalizacién en los
ambitos funcionales tiene aspectos positivos, también tiene sus limitaciones. Puede hacer
que se desatiendan la consolidacion de las estructuras y los servicios y el enfoque
transversal de las funciones necesario para un analisis integral de muchas operaciones
institucionales.
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Recomendacién 9

El Secretario General, en consulta con la Junta de los Jefes Ejecutivos del
Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacion y el Grupo de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Sostenible, deberia revisar los mecanismos
interinstitucionales de apoyo a la cooperacion en materia de operaciones
institucionales comunes de modo que provean a la articulacion entre las medidas a
nivel mundial y a nivel de los paises y al establecimiento de prioridades claras y
métodos de trabajo conducentes a resultados. Las constataciones y las medidas
adoptadas se comunicarian al Consejo Econdmico y Social en su periodo de sesiones
de 2020 y a la Asamblea General en su septuagésimo cuarto periodo de sesiones.
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IX.

El camino a seguir

170. Al trazar el rumbo a seguir, los encargados de las decisiones tendran sin duda que
reconocer como punto de partida la complejidad del sistema de las Naciones Unidas y sus
operaciones institucionales. No sera facil lograr un avance decisivo en la promocién de las
operaciones institucionales comunes. El progreso en este sentido dependera en gran medida
de la existencia de datos empiricos que demuestren los beneficios del ejercicio de un
liderazgo sostenido sobre un proceso a largo plazo y de la disposicién de las organizaciones
a ceder alguna parte del control. No se trata de desalentar la ambicién, sino de dejar bien
sefializada la necesidad de que el grado de ambicién se corresponda con el grado de
compromiso y de esfuerzo. En un proceso complejo a largo plazo, seria ilusorio imaginar la
obtencion en cascada de ganancias en eficiencia y de ahorros crecientes sin la necesaria
inversion concomitante en capacidad, tecnologia, sistemas y gestion del cambio. Ademas,
es probable que en algunos casos las ganancias en eficiencia sean tan solo puntuales o no
puedan monetizarse, dependiendo en parte de que los recursos provengan de contribuciones
para fines especificos o puedan reasignarse a otros fines.

171. El anélisis del presente informe demuestra que las oportunidades de ganar en
eficiencia son significativas y que hasta la fecha los resultados han sido limitados. También
subraya la importancia de integrar plenamente las consideraciones de calidad en la
elaboracion de las medidas de fomento de la eficiencia. Se recomienda una serie integrada
de medidas que no se excluyen mutuamente. Se prevé extender la aplicacion del modelo de
la oficina conjunta para los pequefios equipos de las Naciones Unidas en los paises; poner a
prueba un modelo de acogida para superar las diferencias en las normas y procedimientos;
encomendar a un pequefio grupo de grandes entidades la tarea de concebir una modalidad
de servicios integrados; y reconcentrar la cooperacion general entre los equipos de las
Naciones Unidas en los paises en materia de operaciones institucionales en un ndmero
menor de esferas mas productivas. También se recomiendan medidas para establecer los
marcos administrativos y reglamentarios necesarios para facilitar esa cooperacion.

172. A medida que avance la labor en esta compleja estructura, habra que incorporar al
disefio el apoyo al nivel de los paises de los organismos no residentes. La Oficina del Alto
Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos, por ejemplo, afirma que
el acceso a los servicios del PNUD ha facilitado enormemente su trabajo en los paises. Es
probable que tales necesidades cobren alin mas importancia con la proyectada
reconfiguracion de los equipos de las Naciones Unidas en los paises.

173. También habra que ocuparse de establecer el marco de incentivos apropiado. En los
paises, como se indica en el parrafo 106, tales incentivos no son evidentes. Ayudaria que
pudiera disponerse de los ahorros derivados de la eficiencia para su redistribucion local en
los programas, pero ese no es el Unico reto. La cooperacion en las operaciones
institucionales no puede y no debe ser un mero suplemento de la cartera regular de los
directores de operaciones. Debe formar parte de la evaluacion del desempefio y ser
debidamente reconocida en sus logros y fracasos.

174. Cabe insistir una vez mas en que el enfoque centrado exclusivamente en la
cooperacion a nivel de los paises no ha resultado eficaz porque las operaciones
institucionales son componentes de una estructura integrada. Un ejemplo concreto es la
decision de si llevar a cabo una funcién localmente o desde una plataforma centralizada.
Las organizaciones deben tener claro qué funciones dependen de la ubicacion y ser
conscientes de que esta dependencia ira evolucionando con el avance tecnologico. Solo
deberan permanecer en un pais las funciones que lo necesiten. EI Grupo de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Sostenible y su Grupo de Innovaciones Institucionales
deben convenir en un criterio comun sobre las funciones que deben llevarse a cabo
localmente y las que deben desplazarse, ya que ello servira de base mas clara para
determinar los servicios comunes aplicables a las funciones retenidas en los paises. La
dependencia de la ubicacion no es algo que se pueda apreciar siempre con meridiana
claridad. Algunas organizaciones aplican lo que consideran un criterio mixto segun el cual
las sedes o los proveedores mundiales se ocupan de las politicas, los procesos y la
integracién de sistemas, mientras que las oficinas en los paises se ocupan de los eslabones
finales de la cadena de servicios.
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175. El énfasis de algunas organizaciones en la descentralizacion no debe complicar en
demasia el examen objetivo de la dependencia de la ubicacion de las funciones de apoyo.
Tales exigencias de politica 0 gobernanza descentralizada no son incompatibles con una
vision corporativa de la forma de maximizar la eficiencia. La delegacién de los procesos de
decision programaticos ya no requiere de una delegacién administrativa estrictamente
paralela. Pueden tenerlo en cuenta, entre otros, el ACNUR, la OMS y el PNUD. En cuanto
a la OMS, con la designaciéon de un Director General Adjunto para que supervise las
operaciones, se espera que haya mas oportunidades de dar una proyeccion mundial a la
gestion del apoyo administrativo.

176. Seria un error seguir centrando los esfuerzos en las operaciones institucionales
comunes a nivel de los paises. Se necesita una estrategia mundial en la que situar los
servicios auxiliares al nivel de los paises. Al encarecer los servicios de apoyo comunes en
los paises y a nivel regional y mundial, la Asamblea General reconocié la necesidad de un
enfoque integrado®. El problema es que hasta la fecha practicamente no se ha hecho ningdn
andlisis para trazar el rumbo a seguir en lo que respecta a los servicios compartidos entre
organizaciones a nivel mundial, lo que tal vez sea el reflejo de la anterior focalizacion en
los arreglos a nivel de los paises. Ha llegado la hora atender esa solicitud de la Asamblea
General. El Secretario General parece estar avanzando en esta direccion, aunque sea con
cautela, al declarar que la atencion se ha de centrar en las operaciones institucionales sobre
el terreno, observando al mismo tiempo que puede ser necesario remodelar las estructuras
de las sedes®. Las oportunidades a nivel de los paises y a nivel mundial deben
evaluarse conjuntamente para poder asegurar una mejor interfaz para el nivel de los
paises, conseguir economias de escala con la prestacion de servicios mundiales y
permitir el acceso a esas plataformas de las organizaciones que no tienen capacidades
internas para los servicios compartidos.

177. Seis organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han establecido centros de
servicios compartidos que podrian ofrecer servicios a otras entidades y avanzar con el
tiempo hacia la consolidacién. El Secretario General se propone estudiar las posibilidades
de consolidar los servicios independientes de la ubicacion en seis o siete redes de centros de
servicios compartidos®. El Inspector insta a que se proceda al examen y el disefio de
arreglos 6ptimos para la prestacion de los servicios que no dependen de la ubicacion.

178. Hasta la fecha no se ha establecido ningin mecanismo para llevar adelante esta
labor. La DCI ha exhortado al Comité de Alto Nivel sobre Gestion a que desarrolle una
linea de trabajo horizontal en relacién con los centros de servicios para intensificar la
colaboracion, cosa que no se ha materializado®. Pueden preverse diversas configuraciones,
dependiendo de los estudios de viabilidad, del alcance de los servicios definidos y del deseo
y la capacidad de cambio. Un paso préctico seria agrupar a las organizaciones apropiadas
en una junta o foro de servicios compartidos que: estudie la viabilidad y elabore el disefio
operacional de los servicios mundiales compartidos, con distintas opciones en cuanto a
alcance y complejidad; determine las funcionalidades que posibilitaria un entorno de
servicios compartidos entre organismos; considere la combinacion adecuada de capacidades
del sistema de las Naciones Unidas y de los proveedores comerciales; y formule
recomendaciones sobre la integracion de las nuevas tecnologias en los arreglos de servicios.
La junta también podria establecer criterios minimos para los centros de servicios del
sistema de las Naciones Unidas en lo que respecta a la gama de servicios, la gestion de las
relaciones con los clientes, la independencia operacional, los mecanismos para tratar con
los clientes, la gestion del desempefio y la gobernanza.

GE.18-16784

Véase la resolucion 67/226 de la Asamblea General, parr. 155.
Véase A/72/684-E/2017/7, parr. 47.

Ibid.

Véase JIU/REP/2016/11, parr. 127.
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Recomendacion 10

Antes de que termine 2019, el Secretario General y los jefes ejecutivos de las
organizaciones que tengan o prevean tener a su cargo centros mundiales de servicios
multifuncionales compartidos (el ACNUR, la FAO, la OMS, el PNUD, la Secretaria, el
UNICEF y la UNOPS) y del PMA, asi como otros jefes ejecutivos que deseen
participar, deberian constituir una junta de servicios compartidos encargada del
estudio de viabilidad y del disefio operacional de los servicios mundiales compartidos.

179. En dicha junta no solo han de participar los proveedores, sino también los receptores
de servicios. El Inspector subraya la importancia de proceder al analisis y el disefio de los
arreglos de servicios compartidos, prescindiendo del mecanismo especifico que se utilice
para ello. Serd importante tener en cuenta la evolucion de la tecnologia que puede
automatizar los procesos mediante la robética, la inteligencia artificial, el aprendizaje
automatico y otras tecnologias emergentes y facilitar procesos analiticos que puedan
conducir los procesos de mejora organizativa. Estd en marcha la cuarta Revolucién
Industrial y, por consiguiente, es importante que el disefio de los servicios compartidos
tenga una vision de futuro.

180. La mejora de la eficiencia interna no debe aguardar los resultados de la cooperacion.
En cuanto a los arreglos internos, se destacan tres aspectos:

« La importancia de simplificar y racionalizar los procesos para promover la
eficiencia. llustra el valor de mejorar los procesos institucionales la experiencia
actual de la OIT, donde el Director General informé al Consejo de Administracion a
principios de 2018 de que como resultado de la mejora de los procesos se habian
liberado de las funciones de apoyo a los programas recursos por valor de 58
millones de dolares®.

» Ejemplo de una forma util de proceder es la labor en curso del UNICEF y la FAO
para revisar los procesos institucionales y consolidar la ejecucion cuando ello genera
beneficios de escala y normalizacion. Ambas entidades facultan a sus centros de
servicios para conducir el proceso de cambio, con supervision de la gobernanza.

« La necesidad de tener una vision integral de los procesos y no solo de sus elementos
funcionales. Recordando que la creacién del centro de servicios de Budapest
supuso en su mayor parte el traslado de ciertas funciones fuera de la sede®, se
insta al ACNUR a velar por que los reajustes internos que se estan
considerando también prevean un andlisis integral de los procesos
institucionales para cerciorarse de su eficiencia y poder tener una idea clara de
coémo y donde llevarlos a cabo. EI ACNUR sefiala que, en efecto, la simplificacion
de los procesos basicos de recursos humanos actualmente en curso supone eliminar
los compartimentos estancos.

181. En un sistema de las Naciones Unidas que mas que un sistema es una federacion
flexible, el camino a seguir tiene muchas bifurcaciones posibles. En lo que respecta a la
cooperacion en los servicios de apoyo administrativo, de momento nadie estd en
condiciones de apuntar hacia una sola respuesta correcta. Sin embargo, hay que aprovechar
la actual oportunidad para concertar un entendimiento comun e integral de las posibilidades
de racionalizar la prestacion de estos servicios.

84 GB.329/PV, pag. 205.
85 JIU/REP/2016/11.
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Anexo |

Datos suplementarios

Gréfico |
Funciones y subfunciones administrativas

Estrategia y politica de
adquisiciones

Politica de viajes

Estrategia y politica de TIC

Politica de gestion
de instalaciones

Estrategia y planificacion
de las finanzas

Estrategia y politica de

recursos humanos L L o
Coordinacién/planificacién Desarrollo de aplicaciones

19

Presupuesto y previsiones
Contabilidad general
Tesoreria
Cuentas por pagar
Cuentas por cobrar
Nomina de pagos

Dietas, incentivos y
honorarios

Informes de gestién
Informes financieros
Impuesto al valor afiadido

Mantenimiento de
cuentas bancarias

Microevaluacion de
proveedores

Analisis financiero
institucional

Prestaciones y beneficios

Anuncios de puestos

Gestion de la preseleccion
y la lista de candidatos

Entrevista de candidatos
Verificacidn de referencias
Ingreso y salida del servicio

Capacitacion y desarrollo

Gestién del desempefio

Identificacién/preseleccién
de proveedores

Registro de proveedores
Gestién de proveedores

Abastecimiento y solicitud
de propuestas

Contratacién/ALP
Negociacion
Requisicion

Ordenes de compra
Facturacion y pago
Despacho de carga
Despacho de aduanas
Gestion del cumplimiento

Gestién del desempefio

de viajes
Apoyo a usuarios finales

Autorizacion de viajes (servicio de atencién)

Compra de viajes Creacién/mantenimiento

D -_— de infraestructura de Tl

vehiculos .
Telecomunicaciones

Gestion del parque psi
de vehiculos

Mantenimiento del equipo
informatico

Formacion en TIC

Alquiler de locales

Mantenimiento de
oficinas

Recepcion
Servicios de restauracién

Correo y valija
diplomatica

Servicios de protocolo
Seguros de instalaciones
Gestion de activos

Seguridad

Gestién de eventos/
conferencias

Traduccion

Vehiculos/mantenimiento
de la flota y combustibles
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Gréfico Il
Posibilidades de compartir los servicios, por subfuncion

X Modalidad primaria
X Modalidad sustitutiva
X Modalidad complementaria

Servicios mundiales Servicios regionales
compartidos compartidos
Observaciones
Entre Un solo Entre Un solo Entre Un solo
organismos | organismo | organismos | organismo | organismos | organismo

Presupuesto y previsiones para toda la . L
entidapd ye P X Requiere la supervision de la sede.

Presupuesto y previsiones a nivel local X Requiere interaccion constante con los programas.
. La OIM presta apoyo contable por conducto del Centro Administrativo
abilidad general X p e . i o
de Manila; las competencias para la funcion son comunes.
, Muy vinculada a CPP, CPC e IVA; pérdida de control y problemas de
Tesoreria X X ) )
seguridad de los datos cuando se externaliza, que pueden superarse.
La FAO ejerce la funcidn por via del CMSC; las competencias son
Cuentas por pagar X comunes

Cuentas por pagar — proveedores X
locales/bajo valor

Cuentas por cobrar X Las competencias para la funcion son comunes.
Cuentas por cobrar — asociados locales X Puede requerir interaccion presencial.
Némina de pagos X Las competencias para la funcion son comunes.

. . ., . El PNUD ejerce la funciéon por via del CMSC; las competencias son
Dietas, incentivos y honorarios X comunes

Estrategia y planificacion de las .. an
: e EStrateglca.
finanzas

Puede requerir interaccion presencial.

2 A medida que mas paises tengan programas conjuntos, es posible que la

Informes de gestion X X .. . - B .g p g . ! 7l e
funcién pase a la modalidad interinstitucional.

X X Requiere la supervision de la sede y competencias de apoyo comunes.

v X X Muy vinculada a CPP; se puede procesar en el CMSC; requiere
presentacion presencial en los paises.

Mantenimiento de cuentas bancarias X Requiere interaccién presencial.

Microevaluacion de los proveedores X Requiere interaccion presencial.

Analisis financiero institucional X X Vinculada a contabilidad general y tesoreria.
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Recursos humanos Servicios mundiales Servicios regionales
compartidos compartidos

Observaciones
Entre Un solo Entre Un solo Entre Un solo

organismos | organismo | organismos | organismo | organismos | organismo

Estrategias y politicas X Funcién estratégica.
Beneficios y prestaciones X Funcion estratégica.

. P requerir conocimientos local r ejempl riodic

PRI eSS X uede req e‘ i ono entos locales (por ejemplo, de periédicos
locales) y de idiomas.

Preseleccion y gestion de lista de X Puede requerir conocimientos locales (por ejemplo, de escuelas o

candidatos empresas) y de idiomas.

Entrevista de candidatos X X Las primeras entrevistas pueden ser realizadas por el CSC regional.

e ax . Puede requerir conocimientos locales (por ejemplo, de escuelas o
Verificacion de referencias X -
empresas) y de idiomas.

La funcidn se aplica a todas las modalidades; a nivel de los paises, Fiji
Ingreso y salida del servicio X X X X actualmente aplica procedimientos comunes de ingreso al servicio por
via de la estrategia de operaciones institucionales.

Capacitacion y desarrollo en linea X La herramienta en linea puede compartirse entre todos los organismos.
Capacitacion y desarrollo in situ X Requiere la interaccion presencial.

e A e X X ::gtt;;re la supervision de los empleados por parte del equipo de

Modalidad sustitutiva: se aplicara si la implementacion se ve obstaculizada por la incongruencia entre las normas; modalidad complementaria: obligacion adicional de rendicién de cuentas.
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Adquisiciones

strategia y pol

Identificacion/preseleccién de
proveedores mundiales

Identificacién/preseleccién de
proveedores locales

Inscripcion de proveedores
Gestion de proveedores — proveedores
mundiales
Gestion de proveedores — proveedores

locales

Aprovisionamiento y solicitud de
propuestas

Contratacién/ALP — proveedores
mundiales

Contratacién/ALP — proveedores
locales

Negociacion — proveedores
mundiales

Negociacion — proveedores locales
Ordenes de compra

Facturacion y pagos

Despacho de carga
Despacho de aduanas

Gestion del cumplimiento

Gestion del desempefio

X Modalidad primaria
X Modalidad sustitutiva

X Modalidad complementaria

Servicios mundiales Servicios regionales
compartidos compartidos
Observaciones
Entre Un solo Entre Un solo Entre Un solo
organismos | organismo | organismos | organismo | organismos ganismo
Funcion estratégica.
X La funcion requiere competencias comunes.
X Puede requerir interaccion presencial.
X X La funcién requiere competencias comunes y colaboracion con el equipo
en el pais.
X Requiere competencias comunes; los sistemas de gestion de los

proveedores se pueden aplicar en todas las entidades.
X Puede requerir interaccion presencial.
El aprovisionamiento para los programas debe ser local; la prestacion de

X X X servicios integrados desplaza la funcién a una modalidad
interinstitucional a nivel del pais y a nivel mundial.

X La funcién requiere competencias comunes.
X Puede requerir interaccion presencial.

X La funcion requiere competencias comunes.
X Puede requerir interaccion presencial.

La funcion requiere competencias comunes.
La funcion requiere competencias comunes.

Puede requerir conocimientos de idiomas y un horario semanal de

X . .
domingo a jueves.
X Puede requerir conocimientos de idiomas y trabajo dominical.
X Requiere competencias comunes.
X Requiere competencias comunes; puede requerir conocimientos de

idiomas y un horario semanal de domingo a jueves.

Requiere supervision de los proveedores por parte del equipo de
gestion.
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Servicios mundiales Servicios regionales
compartidos compartidos

Entre Un solo Entre Un solo Entre Un solo
organismos | organismo | organismos | organismo | organismos | organismo

S X
Coordinacién/planificacién de viajes X

x

X X

Arrendamiento de vehiculos X

Gestion del parque de vehiculos X X X X

Desarrollo de aplicaciones X X
Apoyo a los usuarios finales (servicio
de atencion)

Creacién/mantenimiento de la
infraestructura de Tl

Telecomunicaciones X X

Capacitacion en TIC (por ejemplo, en
nuevos dispositivos) — capacitacion X
en linea

Capacitacion en TIC (por ejemplo, en
nuevos dispositivos) — capacitacion X
in situ

X Modalidad primaria
X Modalidad sustitutiva
X Modalidad complementaria

Observaciones

Funcién estratégica.
Vinculada a la compra de viajes.
La autorizacion viene de la administracion de la entidad.

Requiere relaciones con las agencias de viaje locales, hoteles y
aerolineas.

El PMA tiene un programa mundial de arrendamiento de vehiculos.

El UNICEF, el UNFPA y el PNUD estan programando un experimento de
mancomunacion de vehiculos a nivel de paises. Podria ampliarse al nivel
mundial.

Funcién estratégica.

Una estructura interinstitucional podria servir de centro de proyeccion y
de excelencia, pero puede requerir sistemas armonizados.

Una estructura regional resuelve los problemas de los husos horarios y
de idiomas.

Requiere interaccion presencial; para compartirse, las funciones
necesitan locales comunes.

Un sistema en linea puede atender a muchos organismos.

Requiere interaccion presencial.

Modalidad sustitutiva: se aplicara si la implementacion se ve obstaculizada por la incongruencia entre las normas; modalidad complementaria: obligacion adicional de rendicidn de cuentas.
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Instalaciones y
administracion
general

Po de instalaciones

Arriendo de locales
Mantenimiento de oficinas
Recep

Servicios de restauracion
Correo y valija diplomatica
Servicios de protocolo

Seguros de instalaciones

Gestion de activos

Seguridad

Gestion de eventos/conferencias

combustibles

Servicios mundiales
compartidos

Entre
organismos

Un solo
organismo

Servicios regionales
compartidos

Entre
organismos

Un solo
organismo

Entre
organismos

X X X X X X X

X

Un solo
organismo

X X X X X X X

X

X Modalidad primaria
X Modalidad sustitutiva

X Modalidad complementaria

Observaciones

Funcion estratégica.

Requiere interaccion presencial; para compartirse, las funciones
necesitan locales comunes.

Supervision mundial de los activos a nivel del CMSC, y gestion local de
los activos a nivel de los paises; vinculada a la presentacion de informes
financieros.

Requiere interaccion presencial; para compartirse, la funcion requiere
locales comunes.

Requiere interaccion presencial; para compartirse, la funcion necesita
locales comunes.

Puede utilizarse un ALP comtin para la traduccién en todos los
organismos en un pais.

Requiere interaccion presencial; para compartirse, la funcion necesita
locales comunes.

Modalidad sustitutiva: se aplicara si la implementacion se ve obstaculizada por la incongruencia entre las normas; modalidad complementaria: obligacion adicional de rendicién de cuentas.
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Grafico Il

Andlisis del potencial de ganancia en eficiencia en una muestra de paises

Supuestos:
Los puestos administrativos de las oficinas en los paises correspondientes a funciones independientes de la ubicacidn se transfieren a un centro de
servicios compartidos y muchos puestos correspondientes a funciones dependientesde la ubicacién se desplazan a un centro de servicios integrados.
Los puestos en un centro de servicios compartidos cuestan menos (el 80 %) y son 1,5 veces mds eficientes. Los puestos en un centro de servicios
integrados son 1,2 veces mds eficientes que los puestos de las oficinas en los paises’.

Aplicar multiplicadores de Aplicar multiplicadores
Personal y factores de coste para todos Determinar las posibilidades costo a los puestos que se de eficiencia a los CSC
los organismos en un pais de trasladar las funciones trasladan del pais! y los csit
[ Finanzas
X 80 % 150 %
Suponer que todas las funciones que no
dependen de la ubicacién se desplazana
I: e manos un centro de servicios compartidos.
csl
100 % 120 %
l: Adquisiciones Suponer que los servicios que dependen
de la ubicacién y pueden prestarse
entre organismos se trasladan
a un centro de servicios integrados.
I: Instalaciones
X 100 % 100 %
Suponer que los servicios de un solo
[ Tl organismo que dependen de la
ubicacién se mantienen en las oficinas
del organismo en el pais.
Aplicar al personal adm’inistrativo en Potencial de ahorro
una muestra de tres paises — para los estimado:
que se estiman ahorrosde 8 % a 15 %,
8%al5%y3%al%. 59%a15%

Notas: (1) Los valores escogidos para los multiplicadores de costo y eficiencia son conjeturas bien fundadas a los efectos de |a presente estimacidn.
Fuentes: Datos presentados al Secretario General por 10 organizaciones en el contexto de la preparacion de sus informes sobre el nuevo posicionamiento del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo.
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Estudio de la DCI sobre las estrategias de operaciones institucionales y constataciones conexas

Grafico IV

Marco para las estrategias de operaciones institucionales

Lineas de servicio
administrativo en la
estrategia de
operaciones
institucionales

Ejemplos de
elementos de la
estrategia de
operaciones
institucionales

Objetivos de la
estrategia de
operaciones
institucionales

Adquisiciones

Finanzas

Recursos humanos

Viajes y logistica

TIC

Instalacionesy
administracion
general

i

ALP para los bienes
y servicios comunes
(por ejemplo,
hoteles, salas de
conferencias, viajes
y material de
oficina)

Método HACT
Cambio divisas

Operaciones
bancarias

Listas comunes de
candidatos

Capacitacion

Actividades de
contratacion

Gestion de
Viajes

Expedicion de carga

Proveedor de
servicios de Internet

Mantenimiento
de TIC

Servicio de atencion
a los usuarios

Gestion de
conocimientos

Limpieza/
mantenimiento de
edificios

Servicios de
restauracion

Correo y valija
diplomatica

Recepcion

——7

Las iniciativas tienen por objeto vincular mejor los programas con las operaciones, reducir los costos y mejorar la calidad
de los servicios, la focalizacion operacional y la fijacion de las prioridades.

Fuente: UNOG BOS Guidance 2016; respuestas al cuestionario de la DCl y entrevistas con determinados equipos de las Naciones Unidas en los paises; y la evaluacién de mitad de periodo en 2015 de la Estrategia de

o] Insti

P
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Gréfico IV (continuacion)

La estrategia de operaciones
institucionales si...

La estrategia de operaciones
institucionales no...

* Ofrece herramientas para mejorar la colaboracién entre los

organismos en materia de adquisiciones, TIC, recursos humanos,

finanzas, logisticay servicios comunes de instalaciones.

* Se propone mejorar la colaboracion entre los organismos.

* Aprovecha las estructuras de gobernanza existentes en el pais.

¢ Sirve de marco voluntario ya que los organismos tienen la opcién

de adoptar las iniciativas o renunciar a ellas.

* Introduce una metodologia para observar los indicadores del

desempenio en todos los ambitos de colaboracion.

* Ofrece herramientas para mejorar la colaboracién entre los
organismos en la ejecucion de los programas y en las relaciones

con los Gobiernos anfitriones.

* Se propone mejorar la integracion entre los organismos.

* Procura sustituir ninguna de las estructuras de gobernanza

existentes en el pais.

* Exige a los organismos que emprendan una serie minima de

iniciativas.

* Ofrece una plataforma normalizada entre los paises para

observar los indicadores del desempernio.
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Gréfico V
Ejemplos de métodos de colaboracion

Métodos de colaboracion

Ejemplos y notas

Los equipos de las Naciones Unidas en los paises designana
una de sus entidades como encargada principal de la
prestacion de servicios funcionales en nombre de las demas.

Por ejemplo, en el pais A, el organismo A se encarga de la gestion de los locales
comunesy prestaservicios de recepcion.

Las entidades del equipo de las Naciones Unidas en un pais
crean un equipofuncional conjunto para la prestacion de
servicios compartidos (incluida una estructuraintegrada).

Por ejemplo, en el pais B, los puntos focales parala TIC de todos los organismos
realizaronun avance significativo en la conclusionde acuerdos a largo plazo para
la TICy en la armonizacionde la infraestructura.

Las entidades del equipo de las Naciones Unidas en un pais
convienen en utilizar los acuerdos a largo plazo que ya tienen
otras entidadesdel equipo con proveedores de servicios
externos (“sacarles partido”).

Por ejemplo, en el pais C, el acuerdo a largo plazo del organismo B para los
almacenes comerciales se hizo extensivo a otras entidades.

Las entidadesdel equipo de las Naciones Unidas en un pais
establecen nuevos acuerdos conjuntos a largo plazo con
proveedores de servicios externos por conducto de un
“organismo principal”.

Por ejemplo, en el pais D, las entidades establecieron acuerdos a largo plazo para
los servicios de viajes aéreos, de mantenimiento de vehiculos y de restauracion,
entre otros.

Las entidades del equipo de las Naciones Unidas en un pais
proveen a sus propios servicios, pero comparten
herramientas, asesoramientoy conocimientos (por ejemplo,
listas y especificaciones de los proveedores.

Por ejemplo, en muchos paises que tienen estrategias de operaciones
institucionales, las entidades comparten unalista comun de consultores.

Fuente: Respuestas el cuestionario de la DCI.

Nota: Se presenta informacion sobre los métodos de colaboracion que se aplican actualmente; algunos equipos en los paises comunicaron que tenian proyectados
otros métodos, que atin no comenzaban a aplicar, sobre todo para la funcién de TIC.
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Grafico VI

Estrategias de operaciones institucionales — resultados logrados

Instalacionesy

Logros Adquisiciones Finanzas bl Viajes TIC administracién
humanos el

Ahorros mediante la reduccién de personal 2 0 1 0 1 0
Ahorros mediante la reduccién del volumen de trabajo, que

o q 0 12 4 4 7 9 9
permite al personal dedicar tiempo a otras tareas
Ahorros mediante la reduccién de gastos no relacionados con

9 A n 5 3 1 3 4 4

el personal en los servicios administrativos
Ahorr?s medla.n.te la reduccién del costo de los bienes y 12 3 1 6 1 a
servicios adquiridos
Mejoras en la calidad de los servicios 9 6 4 4 12 7
Mejoras en la diligencia y reactividad de los servicios 8 6 3 4 8 6
Aumento de la colaboracién y la coordinacién entre todas las 12 9 7 8 10 10
entidades del equipo de las Naciones Unidas en un pais
Otras mejoras 3 3 2 1 4 2

[

-

En muchos casos se mencionan la mejora de los servicios y el aumento de la colaboracién.

Las ganancias en eficiencia rara vez se han traducido en reduccién del personal administrativo.

Los ahorros se obtienen principalmente en la adquisicién de bienes y servicios. Algunos también se deben a la reduccién de gastos no relacionados con el personal.

Obsérvese, sin embargo, que solo unos pocos paises pudieron cuantificar las economias logradas (o proyectadas).

Los ambitos de adquisiciones, de TIC y de instalaciones y administracién general registran el mayor nimero de logros, mientras que los ahorros financieros, incluso en
funciones ajenas a las de adquisiciones, tienen que ver principalmente con el costo de los bienes y servicios adquiridos.

\

>

Fuente: Respuestas al cuestionario de la DCI.
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Grafico VII

Diferencias de politica que obstaculizan las iniciativas de las estrategias de operaciones institucionales

(Las cifras indican el nimero de entidades que respondieron a la encuesta)

Funciones en las que se han identificado diferencias
de politica que obstaculizan las iniciativas
de las estrategias de operacionesinstitucionales

Cuestionesidentificadas

- Finanzas - TIC - Recursos humanos

Fuente: Respuestas al cuestionariode la DCI.

Finanzas: diferentes plataformas de PRI en finanzas; politicas de
cambio de divisas, y politicas de transferencia HACT.

e

TIC: falta de acceso de los sistemas de todos los organismos para
prestar apoyo; uso compartido del personal de TIC entre
multiples entidades; y diferentes nhormas para el equipo y el
software.

Adquisiciones: los umbrales de adquisicion; la exigencia de que la
Secretaria de las Naciones Unidas obtenga la aprobacion de la
Sede para los acuerdos a largo plazo.

Recursos humanos: politicas de contratacion y politicas de
pasantias (remuneradas o no).

Adquisiciones - Otros
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Gréafico VI
Efectos de las restricciones que imponen las politicas y otras limitaciones percibidas a nivel de los paises

La diversidad de las politicas de contratacion impedia el desarrollo de
procesos de contratacién conjuntos. La mayoria de los organismos ni
siquiera podia sacar partido del proceso mas reciente de
contratacién de otro organismo para una funcién similar.

- Pais con estrategia de operaciones institucionales (EOI)

El director de Tl del organismo X postulé a un cargo en el
organismo Y. El organismo X solicité al organismo Y que lo
transformaran en un puesto comiin ya que solo se necesitaba un
director para ambos organismos. El organismo Y decliné la
propuesta porque no seria aprobada por la sede.

- Pais con EOI

Fuente: Entrevistas con representantes de las iniciativas de servicios integrados y de paises con EOI; respuestas al cuestionario de la DCI.
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Gréfico IX
Razones para no participar

Restricciones al intercambio de
conocimientos de dominio privado o
confidenciales (incluso con personal de
otras entidades de las Naciones Unidas).

La necesidad de retener la autoridad
exclusiva sobre el gasto y el control
interno de los fondos propios.

6/810¢/d3d/NIC

Razones de las
decisiones de no
No es posible acceder a la PRI para participaren la
procesar las transacciones y estrategia de

presentar informes financieros. operaciones
institucionaleso

El servicio se presta actualmente o
puede prestarse por via de un centro
de servicios compartidos de la entidad
de las Naciones Unidas.

en actividades de
servicios
integrados

Los ahorros son insuficientes para la
entidad de las Naciones Unidas, no
pueden monetizarse o no justifican una
inversion de capital inicial.

Propuesta de soluciones de Tl en cuya
propia version la entidad de las Naciones
Unidas ya ha invertido mucho.

Obsérvese que los factores enumerados se asemejan mucho a los enumerados en la nota de orientacion del UNICEF sobre la EOIl de 29 de abril de 2016. A juzgar por las
entrevistas y encuestas, es evidente que en las decisiones de participacion de todas las entidades de las Naciones Unidas influyen factores similares.

Fuente: Entrevistas con representantes de las iniciativas de servicios integrados y de paises con EOI, las resp al i io de la DCI, y la nota de orientacion del UNICEF sobre la EOI.




¥8.9T-81'39

89

Gréfico X
Opiniones en los paises sobre la participacion voluntaria en las estrategias de operaciones institucionales

En vista del tamaiio del equipo de las Naciones Unidas en el
pais, habria sido preferible que la estrategia de operacionales
institucionales fuera obligatoria, ya que esto habria
aumentado la demanda, alentando a los proveedores de
servicios a ofrecer mejores condiciones.

El depender de la participacion voluntaria no constituye un modelo operacional
sostenible. En cambio, deben elaborarse modalidades con mas mas incentivos para pasar
a un modelo obligatorio, de modo que su futuro éxito no dependa de las personalidades
locales ni de la dinamica entre los organismos.

La participacién en la estrategia de Una estrategia de operaciones
operaciones institucionales debe ser Podria ser necesario disponer la instituciona-les debe ser obligatoria,
obligatoria para todos los organismos de obligatoriedad de la estrategia de no voluntaria.
las Naciones Unidas a nivel de los paises, operaciones institucionales en todos
y no tan solo una adhesién voluntaria. los paises.
_\/ La elaboracion de la estrategia de operaciones institucionales

debe ser obligatoria para todos los paises. Sino lo es, sera
dificil que todos la elaboren. Sin embargo, la matriz de la
Es preciso disponer la participacién obligatoria de las estrategia no debe ser de obligada aplicacién porque hay
organizaciones de las Naciones Unidas en la ejecucion situaciones muy diferentes en los distintos paises.

de la estrategia de operaciones institucionales.

Podria plantearse el problema de que los
equipos de las Naciones Unidas en los
paises no pudieran imponer la
participacién obligatoria en una
estrategia de operaciones institucionales
si hubiera un organismo reacioa

participar.

Fuente: Respuestas al cuestionario de la DCI.
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Gréfico XI
Otras ensefianzas de las estrategias de operaciones institucionales
Numero de
Aumento del valor derivado de las estrategias de operaciones institucionales respuestas
e La participacién obligatoria en una estrategia de operaciones institucionales ayudaria a los
Participacion obligatoria equipos en los paises a obtener aun mayores economias eliminando gastos de personal 8
evitables y aumentando su poder de negociacién en las adquisiciones.
Normas armonizadas/ e La armonizacidn de las normas de los organismos (por ejemplo, de recursos humanos, TIC) a
mutuamente reconocidas nivel de las sedes/el reconocimiento mutuo de las normas a nivel de los paises es uno de los 7
por los organismos principales facilitadores de la colaboracién en los paises.
Incentivos e La posibilidad de reinvertir los ahorros derivados de una estrategia de operaciones 2
institucionales seria un gran incentivo para la colaboracién entre los equipos en los paises.
e Gran parte de los ahorros generados por una estrategia de operaciones institucionales
Locales comunes proviene de los servicios generales prestados en/a locales comunes. 3
Reduccidn del costo de preparar las estrategias de operaciones institucionales
e Impartiendo mas orientacién y formacion a los equipos en los paises sobre las estrategias de
Orientacion y formacion operaciones institucionales, se obtendrian planes de mayor calidad conducentes a mejores 5
resultados.
* Una estrategia de operaciones institucionales es un marco muy dependiente de los datos, y el
Mecanismo automatizado acopio de datos es un proceso laborioso. Una herramienta en linea comun y centralizada de 6
de informacion planificacion, reunion de datos y presentacion de informes permitiria vigilar mejor el
desempeifio.
e Un marco simplificado para la estrategia de operaciones institucionales reduciria el tiempo
Marco simplificado necesario para crear dicha estrategia y permitiria obtener un documento conciso centrado en 2

unos pocos puntos de repercusion clave.

Fuente: Respuestas al cuestionario de la DCl y entrevistas.
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Grafico XII

Esquema para las decisiones: subfunciones que serian idéneas para la externalizacion

Se identifican ejemplos
= de externalizacion en
las Naciones Unidas

Subfunciones
administrativas

* (El proceso ha sido
externalizado antes
por alguna entidad
de las Naciones
Unidas?

Fuente: Examen de los estudios pertinentes.

No se identifican
ejemplos de
externalizacién en las
Naciones Unidas

Realizar analisis
de costo-beneficio
y externalizar
si resulta viable

Proceso estratégico

Proceso transaccional/
de apoyo

2

* (El proceso esta
vinculado a la
planificacion
estratégicao es de
importancia critica
para la ejecucion
del programa?

-
—r——| cruro2

Riesgo institucional

P No externalizar
Realizar analisis

No hay riesgo de costo/beneficio

institucional y externalizar

si resulta viable

Preguntas para cada “horquilla”

N

3

* ;El proceso crea un riesgo operacional
considerable (por ejemplo, una amenaza a
la seguridad de los datos, desvinculacion
con otros procesos)?

¢ (El proceso genera un riesgo considerable
en la transicidn (por ejemplo, incapacidad
para gestionar los casos excepcionales o
los niveles de servicio)?

¢ (La externalizacion del proceso puede
crear un riesgo de seguridad para la
entidad?
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Gréafico X111
Proporcion de las subfunciones administrativas externalizadas frente a las que sugiere el marco analitico

- 13 entidades de las Naciones
Unidas (véase la nota)

i Sugerencias del marco
analitico (véase la nota)

FINANZAS
14 subfunciones 16 % 40%
RECURSOS HUMANOS
9 subfunciones 18 % 29 % 4 0\
Aungue hay alguna actividad
de externalizacion, en su
ADQUISICIONES mayor parte a otras entidades

14 subfunciones 14 % 25 de las Naciones Unidas, en

todas las funciones hay
margen considerable para la

VIAJES externalizacion (a otras
6 subfunciones 11 % 30% entidades de las Naciones
Unidas o también a terceros).
N J
TIC 50 %
8 subfunciones 27 %

INSTALACIONES Y

ADMINISTRACION

GENERAL

13 subfunciones 23 % 42%

Nota: Trece entidades de las Naciones Unidas respondieron a la solicitud de mapeo de las funciones: el ACNUDH, la FAO, la OIT, la OMS, la ONUDI, ONU-Mujeres,
el PMA, el PNUD, el PNUMA, la UNESCO, el UNFPA, el UNICEF y la UNOPS. De estas, cinco entidades tienen centros de servicios compartidos: la FAO, la OMS,

el PNUD, el UNICEF y la UNOPS. Obsérvese que si un organismo ha marcado varias opciones para el nivel de una subfuncion, se han asignado fracciones de un
punto a cada nivel seleccionado.

Nota: Los porcentajes sugeridos del marco analitico se calculan en el supuesto de que se externaliza el 50 % de las subfunciones de los grupos 1, 5y 6. El supuesto
se basa en la expectativa de que algunos analisis de costo-beneficio rechazarian la externalizacion y de que algunas entidades solo externalizarian parte de algunas
subfunciones.

Fuente: Analisis de las respuestas al cuestionario de la DCI.
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Anexo 11

Sinopsis de las medidas que han de adoptar las organizaciones participantes por recomendacion
de la Dependencia Comun de Inspeccion

JIU/REP/2018/5
Naciones Unidas, sus fondos y programas Organismos especializados y OIEA
%
2 g 5 8
‘i>’ 3 5‘ a % L '% O
s a2 |ol3S|S|E|S|u(8|2]x|2 <z 215 z|s
S lulg|(2/2|c(212/212|8/2/2/2(8|2/5/2|/u|2|e|3|cl¥2/5/2|28|5|5
| »n|Z2/0|D2|0|la|la|D]O0|«|D|D|D2]O0|]O0O|ajuwrjo]j]OojOoO|]O|D|D|J]O|]O]D]0O]|]0O0]|O0
E oo modida " 0N K ODKRKREKEREREKEKERODRERDODOOROORROODROO
= |Para informacitn X OOXKXROOOOOOOoDxrOOOKKDORKODOODRKRKDORK
Recomendacidn 1 E | E E|E|E|E|E|E|E]|E E|E|E E E | E E
Recomendacion 2 a L|L L|L|{L|L|L|L|L|L L|L|L L L|L L
Recomendacion 3 ¢, h L
Recomendacion 4 ¢, h E E E E E
Recomendacién 5 c, h E E E E | E E
Recomendacion 6 f,h E | E E|E|E|E|E|E|E]|E E|E|E E E|E E
Recomendacidn 7 a,ch E | E E|E|E|E|E|E|E]|E E|E|E E E|E E
Recomendacion 8 c E E
Recomendacion 9 c E|E
Recomendacién 10 g, h E E E | E E E|E E

Leyenda:

L: Recomendacién que requiere una decision del 6rgano legislativo; E: Recomendacién que requiere medidas del jefe ejecutivo; [I]: Recomendacién que no requiere
medidas de esta organizacion.
Efecto previsto: a: mejora de la transparencia y la rendicidn de cuentas; b: difusién de buenas practicas/mejores practicas; ¢: mejora de la coordinacion y la cooperacion;
d: fortalecimiento de la coherencia y la armonizacion; e: mejora del control y el cumplimiento; f: aumento de la eficacia; g: ahorro financiero significativo; h: mejora de

la eficiencia; i: otros efectos.

* Segun el documento ST/SGB/2015/3.
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