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Resumen

De conformidad con su decision 2023/13, la Junta Ejecutiva recibira
informacion actualizada sobre el desarrollo de un sistema general para la gestion de
los riesgos institucionales, incluida una actualizacion sobre los progresos realizados
en relacion con las recomendaciones de la auditoria interna de la gestion de los riesgos
institucionales y la evaluacion inicial del Oficial Responsable del Control de los
Riesgos del sistema de gestion de riesgos del UNICEF.

En la seccidon V se recogen los elementos de un proyecto de decision para su
examen por parte de la Junta Ejecutiva.
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I.

Sinopsis

1.  El inestable mundo actual se enfrenta a divisiones (geo)politicas, conflictos,
desastres naturales debidos al cambio climatico y una incertidumbre econdémica cada
vez mas graves. Es fundamental que las orientaciones y practicas sobre gestion de
riesgos del UNICEF se ajusten a la magnitud y el ritmo de las exposiciones a los
riesgos y permitan a la organizaciéon asumir la cantidad suficiente del tipo adecuado
de riesgos para obtener los mejores resultados en favor de la infancia.

2. La gestion de riesgos es una actividad de gestion prospectiva que requiere
determinar y comprender de manera sistematica lo que podria ocurrir (los posibles
acontecimientos futuros) y gestionar de forma proactiva los eventuales efectos que
puedan tener estas incertidumbres en los objetivos de una organizaciéon, ya sean
positivos o negativos. Toda organizacion debe asumir riesgos a fin de alcanzar sus
objetivos, y, para cumplir su mandato, el UNICEF debe trabajar en entornos de riesgo.
El objetivo de la gestion de riesgos consiste en permitir que se asuman los riesgos
necesarios; no se trata de evitar o eliminar todos los riesgos a toda costa. Una sélida
gestion global de riesgos ayuda al UNICEF a analizar continuamente lo que podria
ocurrir, gestionar las expectativas, reducir las vulnerabilidades y obtener buenos
resultados. Permite a una organizacidn proactiva y resiliente afrontar con seguridad
los riesgos que plantea el entorno actual y asumir con confianza los riesgos que sean
necesarios para lograr sus objetivos.

3. El1UNICEF lleva mucho tiempo invirtiendo en la gestion de riesgos, para lo cual
cuenta con una politica y estrategia de gestion de los riesgos y utiliza una herramienta
digital que ayuda a registrar los riesgos y las medidas de mitigacion correspondientes
en todos los niveles de la organizacion. Sin embargo, varias auditorias y ejercicios
internos de evaluacion realizados recientemente han puesto de relieve la necesidad de
seguir reforzando la gestion de los riesgos institucionales como verdadero elemento
facilitador para lograr resultados en un entorno de incertidumbre e inestabilidad. Ello
requiere adquirir una visién mas global de los riesgos en los distintos niveles de la
organizacidn y adoptar un enfoque mas coordinado e integrado en la planificacion y
la toma de decisiones programaticas y estratégicas. Para reconocer la naturaleza
estratégica y transversal de la gestion de los riesgos institucionales, y como parte de
su respuesta integral a las diferentes recomendaciones internas y de las auditorias, el
UNICEF ha creado un nuevo puesto de Oficial Responsable del Control de los
Riesgos en la Oficina de la Directora Ejecutiva (a raiz de lo cual, la secretaria de
gestion de los riesgos institucionales ya no se encuentra dentro de la funcidon de
finanzas, como ocurria antes).

4.  El presente informe ofrece informacion actualizada sobre el desarrollo de un
sistema general para la gestion de los riesgos institucionales y la evaluacion inicial
del sistema de gestion de riesgos llevada a cabo por el Oficial Responsable del Control
de los Riesgos, incluida una actualizacion sobre los progresos realizados en relacion
con las diversas recomendaciones internas y de las auditorias. Sobre la base de una
vision, estrategia y plan de ejecucion renovados en materia de gestion de riesgos, a
principios de 2024 se pondra en marcha un marco evolucionado de gestion de los
riesgos institucionales. El Oficial Responsable del Control de los Riesgos impulsara
el programa de gestion de los riesgos institucionales, en estrecha colaboracidon con
los propietarios de los riesgos y otras funciones relacionadas con los riesgos del
UNICEF, y sera un claro punto de contacto general en materia de riesgos para las
partes interesadas internas y externas. La oficina del Oficial Responsable del Control
de los Riesgos detectara los principales riesgos sistémicos y emergentes que requieran
una respuesta a nivel de toda la organizacion, aportara claridad sobre el apetito de
riesgo (es decir, la voluntad de aceptar la exposicion a determinados riesgos) y
facilitara la presentacion de informacion a los 6rganos de gobernanza, segin sea
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necesario. La oficina apoyara y defendera las buenas practicas de gestion de riesgos
e inculcard una cultura de conciencia de los riesgos en las oficinas regionales y en los
paises del UNICEF y en las divisiones de la sede. También facilitara el intercambio
de ensefianzas en toda la organizacion y orientara la colaboracidon entre organismos
de las Naciones Unidas y donantes en torno a riesgos compartidos.

Introduccion a la gestion de riesgos

5. En el ultimo decenio, la magnitud, el alcance y la complejidad de los programas
y operaciones del UNICEF se han incrementado considerablemente. Los ingresos de
UNICEF se han duplicado hasta superar los 8.000 millones de ddlares, lo que ha ido
acompafiado de un aumento proporcional de la plantilla, y el alcance y la ambicion
de los programas se han ampliado para acelerar el progreso hacia la consecucion de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Ademas, la organizacidn tiene que trabajar en
contextos operativos mas complejos e imprevisibles como consecuencia del incesante
aumento de las situaciones de emergencia y las necesidades humanitarias. El inestable
mundo actual se enfrenta a divisiones (geo)politicas, conflictos, desastres naturales
debidos al cambio climatico y una incertidumbre econdémica cada vez mas graves. Es
fundamental que las orientaciones y practicas sobre gestion de riesgos del UNICEF
se ajusten a la magnitud y el ritmo de las exposiciones a los riesgos y permitan a la
organizacidn asumir la cantidad suficiente del tipo adecuado de riesgos para obtener
los mejores resultados en favor de la infancia.

6. La gestion de riesgos es una actividad de gestion prospectiva que requiere
determinar y comprender de manera sistematica lo que podria ocurrir (los posibles
acontecimientos) y gestionar de forma proactiva los eventuales efectos que puedan
tener estas incertidumbres en los objetivos de una organizacion, ya sean positivos o
negativos. Como proceso dindmico e iterativo, es fundamentalmente diferente del
cumplimiento de normas estaticas, y requiere un seguimiento y una reevaluacion
continuos conforme la naturaleza y el nivel de los riesgos evolucionan debido a
factores de riesgo cambiantes (0 mejor comprendidos) y medidas de mitigacion que
surten efecto (o resultan insuficientes). Aunque también difiere de la supervision y el
aseguramiento (una actividad de examen y validacion retrospectiva), el proceso de
gestion de los riesgos aprovecha las aportaciones de los examenes y auditorias sobre
la eficacia de las medidas de mitigacion de riesgos en vigor al valorar si estas pueden
servir para gestionar eficazmente los riesgos futuros.

7.  Por lo tanto, una organizacioén que ha madurado ante los riesgos pasa a responder
a los problemas, llegado el caso, de forma mas prospectiva y menos circunstancial.
La gestion de riesgos debe aplicarse como una herramienta de gestion activa, de modo
que se anticipen los riesgos como parte esencial de la elaboracion de estrategias, la
planificacion y la toma de decisiones. No debe aplicarse como una herramienta de
informacion administrativa, en la que los riesgos se plantean en el Gltimo momento,
cuando ya se han tomado decisiones, o solo se comunican a efectos de rendicion de
cuentas. Una solida gestion proactiva de los riesgos institucionales hace que se tenga
que recurrir en menor medida a mecanismos adicionales de seguimiento, supervision
y aseguramiento para advertir y corregir problemas a posteriori.

8. Toda organizacion debe asumir riesgos a fin de alcanzar sus objetivos, y, para
cumplir su mandato, el UNICEF debe trabajar en entornos de riesgo. El objetivo de
la gestion de riesgos consiste en permitir que se asuman los riesgos necesarios; no se
trata de evitar o eliminar todos los riesgos a toda costa. Implica asumir riesgos
deliberadamente, basandose en decisiones informadas y priorizando los principales
riesgos que se deben afrontar con recursos limitados. La gestion de riesgos tiene por
objeto optimizar los posibles resultados, y de ese modo equilibrar los riesgos frente a
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las compensaciones y los costos de mitigacion frente a los posibles beneficios.
Algunos objetivos solo se pueden lograr asumiendo riesgos calculados y
cuidadosamente gestionados, y a veces el mayor riesgo es la inaccion. Algunos
riesgos pueden convertirse en oportunidades si se reconocen y se actlia en
consecuencia en una fase temprana. Una sélida gestion global de riesgos ayuda al
UNICEF a analizar continuamente lo que podria ocurrir, gestionar las expectativas,
reducir las vulnerabilidades y obtener buenos resultados. Permite a una organizacion
proactiva y resiliente afrontar con seguridad los riesgos que plantea el entorno actual
y asumir con confianza los riesgos necesarios para lograr sus objetivos.

9. Al detectar los posibles riesgos futuros antes de que se hayan materializado, el
UNICEF puede decidir si esos riesgos estan dentro de los limites de su apetito de
riesgo (y, por tanto, se consideran aceptables o gestionables en caso de que surjan
efectivamente), o si se necesitan medidas de mitigacion adicionales para reducir la
probabilidad de que se produzcan o para mitigar las posibles repercusiones (y, por
tanto, proporcionar apoyo y recursos adecuados a tal efecto). Esta tareca también
permite esclarecer las responsabilidades con antelacion, deja margen para una toma
de decisiones bien meditada en contraposicion a la gestion de crisis, y ayudara al
UNICEEF y sus asociados en la ejecucion a gestionar su labor de forma més proactiva
y satisfactoria. Es importante que todas las personas de la organizacidén se sientan
alentadas para compartir los posibles riesgos futuros con transparencia, que
reconozcan y acepten que no siempre se lograran resultados satisfactorios, y que
existan procesos para extraer enseflanzas tanto de los resultados positivos como de
los negativos.

Estado actual de la gestion de riesgos y progresos realizados

10. E1 UNICEF lleva mucho tiempo invirtiendo en la gestion de riesgos, por medio
de una politica y estrategia de gestion de riesgos y una herramienta digital para ayudar
a registrar los riesgos y las medidas de mitigacion correspondientes en todos los
niveles de la organizacién. También se han hecho importantes inversiones en esferas
de riesgo especificas, como la gestion de los asociados en la ejecucion, la diligencia
debida para el establecimiento de alianzas con el sector privado, la gestion de riesgos
en relacion con los programas humanitarios de efectivo y los diferentes enfoques de
gestion de riesgos de los diversos programas. Sin embargo, varias auditorias y
ejercicios internos de evaluacion realizados recientemente han puesto de relieve la
necesidad de seguir reforzando la gestion de los riesgos institucionales como
verdadero elemento facilitador para lograr resultados en un entorno de incertidumbre
e inestabilidad. Ello requiere adquirir una vision mas global de los riesgos en los
distintos niveles de la organizacion y adoptar un enfoque mas coordinado e integrado
en la planificacion y la toma de decisiones programaticas y estratégicas. Para
reconocer la naturaleza estratégica y transversal de la gestion de los riesgos
institucionales, y como parte de su respuesta integral a las diferentes
recomendaciones internas y de las auditorias, el UNICEF ha creado un nuevo puesto
de Oficial Responsable del Control de los Riesgos en la Oficina de la Directora
Ejecutiva (a raiz de lo cual, la secretaria de gestion de los riesgos institucionales ya
no se encuentra dentro de la funcion de finanzas, como ocurria antes).

11. En mayo de 2022, se celebré un taller interno sobre gestion de los riesgos
mundiales en el que participaron mas de 70 miembros del personal de las oficinas
regionales y en los paises y de las divisiones de la sede. En el taller se destaco la
necesidad de contar con el firme apoyo del personal directivo superior, tener una
vision clara y designar un Oficial Responsable del Control de los Riesgos de categoria
superior para impulsar el programa de gestion de los riesgos institucionales, y contar
con procesos y herramientas de gestion de riesgos mas simplificados e integrados con
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vistas a facultar a los propietarios de los riesgos en las oficinas en los paises para que
sigan haciendo valoraciones inteligentes de los riesgos. Un marco evolucionado de
gestion de los riesgos institucionales (version 2.0) tendria que centrarse en priorizar
algunos riesgos clave a todos los niveles de la organizacion. Estas necesidades han
sido corroboradas por una auditoria interna de 2022 sobre la gestién de los riesgos
institucionales!, que concluyé que era necesario introducir mejoras significativas. El
informe de auditoria interna también reconoce que la aplicacion eficaz de la gestion
de los riesgos institucionales es una cuestion de mejora continua y, segun una
extendida opinidon, un proceso largo y arduo, y que muchos de los problemas
sefialados por la auditoria no son ajenos a otras organizaciones. En el informe de la
Junta de Auditores sobre los estados financieros correspondientes a 20222, se
publicd otro conjunto de constataciones de auditoria externa similares relacionadas
con la gestion de los riesgos institucionales; y en el examen de la gestion de los
riesgos institucionales en 28 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas que
la Dependencia Comun de Inspecciéon realizé en 2020, se formuld una
recomendacion al UNICEF sobre la participacion del 6rgano rector en la gestion de
los riesgos institucionales®.

12. El informe de la Dependencia Comun de Inspeccion también incluia una
recomendacion a todos los organismos participantes, incluido el UNICEF, para que
presentaran un informe a los Organos rectores sobre los resultados del examen
exhaustivo de las practicas de aplicacion de la gestion de los riesgos institucionales
de la organizacion comparadas con los criterios de referencia 1 a 9 definidos por la
Dependencia Comtn de Inspecciéon en su informe. Estos criterios de referencia
describen los elementos basicos de las mejores practicas para implantar con éxito la
gestion de los riesgos institucionales en las organizaciones de las Naciones Unidas, y
pueden servir de guia para establecer un plan plurianual de ejecuciéon y mejora
continua. En los parrafos que figuran a continuacion se ofrece informacion
actualizada sobre el desarrollo de un sistema general para la gestion de los riesgos
institucionales y la evaluacion inicial del sistema de gestion de riesgos por parte del
Oficial Responsable del Control de los Riesgos, incluida una actualizacion sobre los
progresos realizados con respecto a las diversas recomendaciones de las auditorias
internas y externas y del taller sobre gestion de los riesgos de mayo de 2022, al tiempo
que se hace referencia a los correspondientes criterios de referencia de la Dependencia
Comun de Inspeccion en las notas a pie de pagina.

13. Estrategia y marco de politica de gestion de los riesgos institucionales®. El
UNICEF adopté en 2020 una politica y estrategia de gestion de los riesgos
institucionales que la auditoria interna y el taller de 2022 recomendaron revisar. Se
consideraba que el marco existente, incluidos sus documentos de orientacion, los
procedimientos de notificacion y remision al nivel superior y la taxonomia de las
categorias de riesgos, era demasiado complejo y estaba orientado al cumplimiento, en
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Oficina de Auditoria Interna e Investigaciones del UNICEF, “Internal Audit of Enterprise Risk
Management”, Informe 2022/10, Nueva York, 2022.

Naciones Unidas, Informe financiero y estados financieros auditados correspondientes al
ejercicio terminado el 31 de diciembre de 2022 e informe de la Junta de Auditores
(A/78/5/Add.3), Nueva York, 2023.

Kamioka K. y E. A. Cronin, “Gestion de los riesgos institucionales: enfoques y usos en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas”, Informe de la Dependencia Comun de
Inspeccion, JIU/REP/2020/5, Naciones Unidas, Ginebra, 2020.

Corresponde a los criterios de referencia de la Dependencia Comun de Inspeccién 1 (Adopcion
de una politica 0 marco sistematico y global de gestion de riesgos vinculado al plan estratégico
de la organizacion) y 9 (Examen periodico y estructurado de la eficacia de la aplicacion de la
gestién de los riesgos institucionales para mejorarla de manera constante). Véase Kamioka K.
y E. A. Cronin, “Gestion de los riesgos institucionales: enfoques y usos en las organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas”, JIU/REP/2020/5.
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lugar de ser una herramienta de gestion activa. Ya estd en curso la revision de la
politica y la estrategia, en consonancia con la nueva vision y la puesta en marcha de
un marco evolucionado de gestion de los riesgos institucionales prevista para 2024,
que aclarara la integracion entre los mecanismos de gestion de riesgos programaticos
y operacionales existentes y el enfoque general de la gestion de los riesgos
institucionales. El proximo examen de mitad de periodo del Plan Estratégico del
UNICEF para 2022-2025 también brindara la oportunidad de centrar claramente el
nuevo marco en torno a resultados para la infancia vinculados con el Plan Estratégico
y de redefinir un niimero limitado de riesgos clave y categorias de riesgos que se
evaluaran y sobre los que se informara.

14. Ademas, tanto la auditoria interna como el informe de la Junta de Auditores han
seflalado que en la actualidad el UNICEF no cuenta con una declaracion de apetito de
riesgo aprobada oficialmente. Aunque se ha elaborado un borrador, en el taller interno
se recomendd, entre otras cosas, celebrar consultas mas amplias para establecer una
definicion mas practica de apetito de riesgo (asi como aclarar el enfoque basado en
medidas utiles en todo caso en situaciones de emergencia®) que pueda aprobarse a
nivel institucional para fundamentar la toma de decisiones en los paises. El Oficial
Responsable del Control de los Riesgos sigue tratando la cuestion del apetito de riesgo
en los contactos que mantiene con las oficinas regionales y en los paises, asi como
con los donantes. En la préoxima version de los procedimientos de emergencia se
detallaran de forma mas explicita el enfoque basado en medidas utiles en todo caso y
el apetito de riesgo en la acciéon humanitaria. Se celebrara una consulta mas amplia
en el marco de un ejercicio de evaluacion de riesgos descendente que se prevé llevar
a cabo con el personal directivo superior para definir los principales riesgos que
requieren una respuesta institucional y un debate en el Comité de Riesgos del Personal
Directivo Superior. Esto servira de base para establecer una declaracion actualizada
de apetito de riesgo de la organizacidén a largo plazo. No obstante, el valor de un
ejercicio de este tipo reside en gran medida en el proceso conducente al
establecimiento de la declaracion, que retne diferentes perspectivas y genera
conversaciones esclarecedoras. Por lo tanto, deben seguir manteniéndose debates y
consultas sobre el apetito de riesgo después de que se apruebe una declaracion
general, como parte integrante de la gestion activa de los riesgos.

15.  Estructura organizativa y gobernanza®. El hecho de que en el pasado el UNICEF
situara la secretaria de gestion de los riesgos institucionales dentro de la funcién de
finanzas y se centrara en alimentar una base de datos mundial sobre riesgos habia
contribuido a que la gestion de los riesgos institucionales se percibiera como una
actividad operacional y de verificacion del cumplimiento. La auditoria interna
constatd que las atribuciones en materia de gestion de los riesgos institucionales no
se habian definido adecuadamente a nivel nacional, regional y en la sede, y que no se
habian comprometido los recursos necesarios, tanto financieros como los
relacionados con la capacidad. La creacion del puesto de Oficial Responsable del
Control de los Riesgos en la Oficina de la Directora Ejecutiva ya garantiza la
objetividad funcional y autoridad necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos
y transversales de la gestion de los riesgos institucionales. Como parte de la revision

6/11

o

o

En el marco del enfoque basado en medidas Utiles en todo caso, el UNICEF opta por desplegar
mas capacidad y movilizar mas recursos en apoyo de una respuesta, aunque después se
demuestre que no era necesario.

Corresponde a los criterios de referencia de la Dependencia Comun de Inspeccién 2 (Una
estructura organizativa interna de gestion de los riesgos institucionales formalmente definida
con atribuciones asignadas) y 4 (El 6rgano legislativo o rector participa en la gestién de los
riesgos institucionales en los niveles correspondientes). Véase Kamioka K. y E. A. Cronin,
“Gestion de los riesgos institucionales: enfoques y usos en las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas”, JIU/REP/2020/5.
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de la politica y el marco de riesgos, se estan definiendo con mayor detalle las
atribuciones respecto de la gestion de riesgos, incluidas las de otras funciones de las
“lineas de defensa”, asi como las necesidades mas amplias en materia de capacidad
de gestion de riesgos en todo el UNICEF y el modelo 6ptimo de colaboracion entre
la oficina del Oficial Responsable del Control de los Riesgos y los puntos focales
sobre la gestion de riesgos a nivel regional y nacional’.

16. Ademas, tras el ejercicio de evaluacion de riesgos descendente que se prevé
llevar a cabo con el personal directivo superior para definir los principales riesgos
que requieren una respuesta institucional, se asignaran los principales riesgos
convenidos a propietarios de riesgos especificos, que se ocuparan de supervisar los
cambios en el nivel de riesgo y el grado de eficacia de las medidas de mitigacion y de
impulsar debates sustantivos en el Comité de Riesgos del Personal Directivo Superior
sobre la naturaleza de esos riesgos y el apetito de riesgo. La Junta de Auditores
también constato que no se habian definido las responsabilidades de la Junta Ejecutiva
en materia de supervision de riesgos. La Dependencia Comun de Inspeccidn esta
examinando el desempeifio de las funciones de gobernanza y supervision de las Juntas
Ejecutivas del UNICEF, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, el
Fondo de Poblaciéon de las Naciones Unidas, la Oficina de las Naciones Unidas de
Servicios para Proyectos y la Entidad de las Naciones Unidas para la Igualdad de
Género y el Empoderamiento de las Mujeres (ONU-Mujeres), lo que puede aportar
nuevas recomendaciones en esta esfera.

17.  Cultura del riesgo y capacidades de riesgo®. A fin de crear una cultura del riesgo
inteligente, la auditoria interna recomendd que la direccidon ejecutiva promoviera
activamente las ventajas de la gestion de los riesgos institucionales y marcara la pauta,
la direccidon y las expectativas necesarias para implantar a todos los niveles de la
organizacion comportamientos y actitudes coherentes hacia el riesgo. Gracias a la
incorporacion del Oficial Responsable del Control de los Riesgos a la Oficina de la
Directora Ejecutiva, se ha reforzado la implicacion y el compromiso de la direccion
ejecutiva. La gestion de riesgos también fue un tema clave que se planted en la
Reunién de Dirigentes Mundiales de 2023, en la que se puso de relieve la necesidad
de aportar mayor claridad sobre el apetito de riesgo para orientar las decisiones sobre
cuestiones complejas. Posteriormente, la Directora Ejecutiva expuso los puntos mas
destacados de la discusion a todo el personal en una reunion general.

18. La Junta de Auditores habia constatado que, en 2022, el Comité de Riesgos del
Personal Directivo no habia celebrado ninguna reunion. Se han introducido cambios
en la orientacidon y composiciéon del Comité de Riesgos, que ahora cuenta con una
participacion mas amplia e interdisciplinar de los altos directivos y esta presidido por
un Director Ejecutivo Adjunto de forma rotatoria. Mientras que el objetivo inicial de
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El modelo de mejores practicas de las tres lineas o tres lineas de defensa divide las atribuciones
en funciones de la primera linea, consistentes en comprender, vigilar y gestionar activamente
los riesgos en el contexto de la entrega de productos o la prestacion de servicios; funciones de la
segunda linea, consistentes en proporcionar asesoramiento especializado sobre la gestién de
riesgos y mecanismos de control adecuados; y una funcion de auditoria de la tercera linea,
consistente en proporcionar un aseguramiento independiente sobre la eficacia de la gestion de
riesgos por parte de la primera y la segunda lineas. Instituto de Auditores Internos, “El modelo
de las tres lineas del I1A de 2020: una actualizacidn de las tres lineas de defensa”, Lake Mary
(Florida), julio de 2020.

Corresponde a los criterios de referencia de la Dependencia Comun de Inspeccién 3 (Una
cultura del riesgo fomentada por el maximo nivel jerarquico, con una total adhesién de todos los
niveles de la organizacién) y 8 (Planes de comunicacién y capacitacién para crear conciencia de
los riesgos, promover la politica de riesgos y establecer capacidades de riesgo para la aplicacion
de la gestion de los riesgos institucionales). Kamioka K. y E. A. Cronin, “Gestion de los riesgos
institucionales: enfoques y usos en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas”,
JIU/REP/2020/5.
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las reuniones de 2023 era alinearse en torno a una nueva vision y hoja de ruta para la
gestion de riesgos, en 2024, el Comité se centrara cada vez mas en garantizar que los
propietarios de los principales riesgos institucionales impulsen debates sustantivos
sobre la naturaleza de esos riesgos y el apetito de riesgo. El Comité de Riesgos
promoveray supervisara la asuncion responsable de riesgos y la adopcidn de practicas
adecuadas de gestion de riesgos para obtener resultados en favor de la infancia, y se
asegurara de que la direccion ejecutiva, el Grupo Mundial de Gestion y los Grupos
Regionales de Gestion, seglin sea necesario, consideren los riesgos criticos.

19. Segln las observaciones del Oficial Responsable del Control de los Riesgos, la
cultura general del riesgo en el UNICEF incluye aspectos de aversion al riesgo (por
cuanto se centra demasiado en el cumplimiento) asi como, en el otro extremo del
espectro, de asuncion audaz de riesgos (en interés de la infancia, con la adopcion de
medidas ttiles en todo caso). Por tanto, ademas de fortalecer las herramientas y
procesos de gestion de riesgos, el marco evolucionado de gestion de los riesgos
institucionales se centrara especialmente en transformar la cultura del riesgo hacia
una cultura en la que se asuman riesgos de forma calculada y se gestionen con
transparencia las expectativas, sin temor a las consecuencias. El Oficial Responsable
del Control de los Riesgos ha hecho llegar este mensaje en diversos encuentros con
el personal y estd estudiando la forma de aprovechar mejor las iniciativas existentes
sobre la cultura del lugar de trabajo. El material de comunicacién y capacitacion sobre
gestion de riesgos también tratara de promover este cambio cultural a lo largo
de 2024. El Oficial Responsable del Control de los Riesgos ha empezado a colaborar
con el equipo central de aprendizaje del Centro Mundial de Servicios Compartidos
del UNICEF en moédulos de aprendizaje relacionados con los riesgos, como parte de
diferentes itinerarios de aprendizaje, y participa en la creacién de un nuevo curso de
capacitacion sobre planificacion de programas y gestion de resultados que incluya
componentes de gestion de riesgos.

20. El Oficial Responsable del Control de los Riesgos esta impulsando activamente
la conciencia de los riesgos mediante reuniones periodicas con el personal directivo
superior y diversas funciones relacionadas con los riesgos. Ha visitado diversos
lugares y oficinas regionales y en los paises, y ha presentado el nuevo enfoque
respecto del riesgo en reuniones regionales con los Representantes Adjuntos para
Programas y Operaciones de cada oficina en los paises. El Oficial Responsable del
Control de los Riesgos también ha visitado la Divisiéon de Suministros del UNICEF,
en Dinamarca, y el Centro Mundial de Servicios Compartidos, en Budapest, para
hablar de la gestion de suministros y de los riesgos operacionales. Viajé a algunos
lugares de alto riesgo, como el Afganistan y Sudan del Sur, para prestar asistencia en
la gestion de riesgos. Se estd desarrollando una mayor colaboracidn con la oficina del
UNICEF en el Afganistan para apoyar sus capacidades de gestion de riesgos, lo que
incluye la estructuracion del equipo de riesgos y su colaboracién con asociados sobre
riesgos compartidos. Se ha prestado apoyo a la oficina en la Republica Bolivariana
de Venezuela mediante la realizaciéon de un analisis especifico de los riesgos. Todos
estos puntos de encuentro han servido para promover la conciencia de los riesgos y
han ayudado a establecer capacidades de riesgo, al contribuir al anélisis de los riesgos
en diferentes tipologias de paises e intercambiar las mejores practicas que se siguen
para, por ejemplo, estructurar los equipos de riesgo y dirigir las reuniones de los
comités de riesgo locales. La puesta en marcha del marco evolucionado de gestion de
los riesgos institucionales en 2024 incluird una campafia de comunicacién para
difundir la nueva vision y filosofia del riesgo, y se creara una sdlida red y comunidad
de practica de profesionales de riesgos en toda la organizacidn.
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21. Instrumentos, procesos e integracién®. El Oficial Responsable del Control de
los Riesgos observo que ya existen muchas practicas de gestion de riesgos informales
y ad hoc eficaces, asi como también practicas de gestion de riesgos mas formales
(como demuestran los resultados creibles obtenidos con los programas del UNICEF
para los paises, pese a los entornos de riesgo en que operan). Sin embargo, se trata a
menudo de practicas aisladas y fragmentadas entre diversos responsables
institucionales y esferas de riesgo (por ejemplo, hay distintas iniciativas en torno a la
gestion de los riesgos relacionados con los asociados en la ejecucion; las
salvaguardias; las normas ambientales y sociales; la continuidad de las operaciones;
los procedimientos de emergencia, etc.) y las ensefianzas extraidas y los enfoques
utilizados no siempre se comparten en todas las oficinas nacionales y regionales.

22. El actual registro e instrumento de informacion de riesgos no reune eficazmente
todas las iniciativas de gestion de riesgos de forma integral. El programa informatico
utilizado es dificil de manejar, y el enfoque adoptado es principalmente transaccional
y se centra sobre todo en el cumplimiento y la comunicaciéon de informacion. La
auditoria interna recomend6 que el UNICEF considerara la posibilidad de usar otros
medios para recopilar los datos sobre riesgos de todos los niveles de la organizacion
en una base de datos global de riesgos, como por ejemplo un registro de riesgos
“principal” creado con el concurso del personal directivo superior. Ello impulsaria la
capacidad a nivel nacional y regional de simplificar las herramientas y actividades de
gestion de riesgos operacionales y programaticas existentes en el marco mas amplio
de gestion de los riesgos institucionales, y ayudaria a implantar una cultura del riesgo
mas positiva en todos los niveles de la organizacion. El Oficial Responsable del
Control de los Riesgos ha estado estudiando activamente la forma de mejorar la
funcionalidad y la experiencia del usuario de la herramienta digital existente, asi
como el uso de opciones alternativas. Con la puesta en marcha del marco
evolucionado de gestion de los riesgos institucionales, se pondran a prueba
herramientas y procedimientos simplificados, centrando la atencidén en priorizar
algunos riesgos clave en lugar de intentar registrar todos los riesgos de manera
integral, y hacer que el analisis de los riesgos sirva como aportacion fundamental a la
planificacion y la toma de decisiones que genere conversaciones esclarecedoras, en
lugar de funcionar como una actividad administrativa paralela.

23. Recientemente se han celebrado varios talleres sobre como armonizar y
racionalizar las obligaciones y los enfoques de riesgo en materia de salvaguarda;
proteccion contra la explotacion y los abusos sexuales; salvaguardias ambientales y
sociales; y rendicion de cuentas ante las poblaciones afectadas, todos los cuales
constituyen enfoques para gestionar los riesgos de perjuicio que los programas del
UNICEF pueden plantear externamente para los beneficiarios y para el medio
ambiente. Se estan estudiando posibles sinergias, como la elaboracién de un marco y
una herramienta comunes para los mecanismos de reclamacién. Se estan catalogando
todas las herramientas de gestion de riesgos programaticas y operacionales existentes
para impulsar la integracién, la interoperabilidad y la simplificacién. El Oficial
Responsable del Control de los Riesgos estd estudiando activamente con la Division
de Datos, Anélisis, Planificacion y Seguimiento la forma de mejorar la integracion de
la gestion de riesgos en los procesos y herramientas de los ciclos de programacion
nacionales, y la manera de integrar una perspectiva de riesgo en el nuevo examen

©

Corresponde a los criterios de referencia de la Dependencia Comun de Inspeccién 5 (Integracién
de la gestion de riesgos con los principales procesos estratégicos y operacionales de la
institucion), 6 (Procesos de gestion de riesgos arraigados, sistematicos, coherentes y dinamicos)
y 7 (Utilizacion eficaz de los sistemas e instrumentos informaticos para la gestion de los riesgos
institucionales). Kamioka K. y E. A. Cronin, “Gestion de los riesgos institucionales: enfoques y
usos en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas”, JIU/REP/2020/5.

9/11


https://undocs.org/es/JIU/REP/2020/5

E/ICEF/2024/8

mundial de la eficacia sobre el desempefio de la organizacion en relacion con sus
objetivos estratégicos.

24. Ademas, para complementar el registro de riesgos ascendente, en 2024 se
llevara a cabo un ejercicio de evaluacion de riesgos descendente con el personal
directivo superior para definir los principales riesgos que requieren una respuesta
institucional y un debate en el Comité de Riesgos del Personal Directivo Superior.
Por ultimo, a fin de velar por que la perspectiva de riesgo se integre en las decisiones
institucionales béasicas, el Oficial Responsable del Control de los Riesgos se ha
incorporado a diversos organos de gobernanza interna relacionados con el riesgo,
como ¢l Comité de Financiacién Innovadora, la Junta de Supervision de Seguros y la
Junta de Transformacion Digital.

25. Riesgo compartido y colaboracion'®. E1 Oficial Responsable del Control de los
Riesgos participa habitualmente en el Foro de Gestion de Riesgos de las
Naciones Unidas del Comité de Alto Nivel sobre Gestion para analizar esferas de
riesgo compartido e intercambiar practicas de gestion de riesgos. Varias oficinas del
UNICEF en los paises también involucran directamente a otras organizaciones de las
Naciones Unidas en los paises en las cuestiones de riesgo, en particular a través de
los comités interinstitucionales de coordinacion de la gestion de riesgos, alli donde
existen (por ejemplo, en el Afganistan y Somalia). La cooperacion interinstitucional
seguira siendo objeto de atencidn en los debates sobre los riesgos, y el debate sobre
los principales riesgos en el Comité de Riesgos del Personal Directivo Superior
también se centrard en determinar cuales de esos riesgos —o de sus aspectos— son
compartidos con otros organismos de las Naciones Unidas y como puede reforzarse
la cooperacion y el intercambio de conocimientos en todo el sistema de las
Naciones Unidas. También se estan celebrando conversaciones mas amplias en el
marco de la Plataforma de Riesgo Compartido®, en la que los signatarios del Gran
Pacto procuran mejorar la forma en que las organizaciones comparten el riesgo, con
el objetivo Gltimo de prestar un mejor apoyo a las poblaciones afectadas.

IV. El camino a seguir

26. Sobre la base de una vision, estrategia y plan de ejecucion renovados en materia
de gestion de riesgos, a principios de 2024 se pondra en marcha un marco
evolucionado de gestion de los riesgos institucionales. El refuerzo de la gestion de
riesgos se considera en general un camino a largo plazo de mejoras continuas y
gestion del cambio, y suele referirse a los 1lamados “modelos de madurez”!? que guian
la evolucion incremental de la madurez de la gestion de riesgos a lo largo de varias
etapas. En este sentido, el plan de ejecucion abarcard varios afios e incluira
actividades cuidadosamente secuenciadas que se complementen entre si y se ajusten
a la etapa de madurez de la organizacion. El plan integral atendera de forma coherente

10 Corresponde al criterio de referencia 10 de la Dependencia Comun de Inspeccion (Cooperacion
y coordinacién interinstitucionales para permitir un intercambio sisteméatico de conocimientos
y la gestidn de los riesgos comunes o de todo el sistema de las Naciones Unidas). Kamioka K. y
E. A. Cronin, “Gestion de los riesgos institucionales: enfoques y usos en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas”, JIU/REP/2020/5.

Véase Comité Permanente entre Organismos, “Risk Sharing Framework”,
https://interagencystandingcommittee.org/grand-bargain-official-website/risk-sharing-
framework-0.

Véase, por ejemplo, el modelo de madurez de referencia para la gestion de riesgos elaborado por
el Equipo de Tareas Multifuncional sobre la Gestion de Riesgos de la Junta de los Jefes
Ejecutivos del Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacion y aprobado por el Comité
de Alto Nivel sobre Gestion en abril de 2019, que puede consultarse en https://unsceb.org/rmtf.
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las diversas recomendaciones internas y de las auditorias a lo largo de varios afios, en
lugar de tratar de aplicarlas de manera fragmentada.

27. El marco renovado de gestion de los riesgos institucionales comenzara con una
revision de las principales politicas y procedimientos de riesgo y una campaiia de
comunicacion para difundir la nueva vision y filosofia del riesgo, asi como con la
creacion de una solida red y comunidad de practica de profesionales de riesgos en
todo el UNICEF. Una de las prioridades consistird en poner a prueba herramientas
simplificadas para la comunicacion ascendente de riesgos, y, al mismo tiempo, en un
ejercicio independiente de evaluacion de riesgos descendente con el personal
directivo superior, se detectaran y definiran los principales riesgos que requieren una
respuesta institucional y un debate en el Comité de Riesgos del Personal Directivo
Superior. Este ejercicio incluird también nuevas consultas sobre el apetito de riesgo,
el cual debera reflejarse en una declaracion actualizada del apetito de riesgo de la
organizacion a largo plazo.

28. El Oficial Responsable del Control de los Riesgos impulsara el programa de
gestion de los riesgos institucionales, en estrecha colaboracion con los propietarios
de los riesgos y otras funciones relacionadas con los riesgos del UNICEF, y sera un
claro punto de contacto general en materia de riesgos para las partes interesadas
internas y externas. La oficina del Oficial Responsable del Control de los Riesgos
detectara los principales riesgos sistémicos y emergentes que requieran una respuesta
a nivel de toda la organizacidon, aportara claridad sobre el apetito de riesgo (es decir,
la voluntad de aceptar la exposicion a determinados riesgos) y facilitara la
presentacion de informacion a los organos de gobernanza, segun sea necesario. La
oficina apoyara y defendera las buenas practicas de gestion de riesgos e inculcara una
cultura de conciencia de los riesgos en las oficinas regionales y en los paises y las
divisiones de la sede. También facilitara el intercambio de enseflanzas en toda la
organizacion y orientara la colaboracion entre organismos y donantes en torno a
riesgos compartidos. Por ultimo, la oficina del Oficial Responsable del Control de los
Riesgos apoyara el seflalamiento de los riesgos al nivel jerarquico superior y la toma
de decisiones en todo el UNICEF, incluida la facilitacion del Comité de Riesgos del
Personal Directivo, y promovera la alineacidon en torno a los principales riesgos en
las tres lineas de defensa.

Proyecto de decision

La Junta Ejecutiva

Toma nota de los progresos realizados por el UNICEF en el desarrollo de un
sistema general para la gestion de los riesgos institucionales y acoge con beneplacito
la mejora continua basada en una vision y una estrategia nuevas y un nuevo plan
integral de ejecucion plurianual.
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