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Este documento se presenta al Subcomité de Planificacion y Programacion en su 40.2
sesion para informarle sobre la ejecucién de la gestidn orientada a la consecucién de resultados
(GOCR) en la OSP. Incluye informacion sobre las medidas necesarias para ejecutar plenamente
dicha gestion y las iniciativas relacionadas de transformacién en la OPS. Si bien la Secretaria
ha incorporado muchos de los instrumentos necesarios de planificacién y notificacion de la
GOCR en los procesos de elaboracion y evaluacion de los programas, aun hay varias
dificultades para ejecutar cabalmente la GOCR en la OPS. El préximo afio, la Organizacion
procedera a: a) establecer de forma mas clara los sistemas de rendicién de cuentas y de gestién,
asi como la delegacion de autoridad vinculada con dichos sistemas; b) fortalecer la
disponibilidad y el uso de los sistemas de informacion apropiada; y c) fortalecer los procesos de
gestion de recursos financieros y humanos de apoyo y las competencias de los gerentes.

La Secretaria reconoce que este proceso es largo y requiere un elevado grado de
compromiso institucional.

El presente documento debe considerarse junto con el documento SPP40/3
(Metodologia para la formulacién del Plan Estratégico de la OSP para el periodo 2008-2012 y
una propuesta de Agenda de salud de la OPS para las Américas para el periodo 2008-2017),
ya que este documento sera la base para la planificacion orientada a la consecucion de
resultados en la OPS.
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Examen breve de los conceptos relacionados con la gestion orientada a la
consecucion de resultados

1. La gestion orientada a la consecucion de resultados (GOCR) es una estrategia de
gestion amplia encaminada a cambiar el modo en que funcionan los organismos, en que
la mejora del rendimiento (el logro de resultados) es la orientacion central. Las
principales técnicas de la GOCR son las siguientes:

. Formular objetivos (resultados).

. Seleccionar indicadores para medir los progresos realizados en la consecucion
cada objetivo.

. Establecer metas explicitas para cada indicador con el fin de estimar el
rendimiento.

. Reunir regularmente datos sobre los resultados para supervisar el rendimiento.

. Examinar, analizar y notificar los resultados efectivos en comparacion con las
metas.

. Integrar las evaluaciones para proporcionar informacién complementaria sobre el
rendimiento.

. Utilizar la informacién sobre el rendimiento para fines de contabilidad,

aprendizaje y adopcién de decisiones.

JIU/REP/2004/6 Aplicacion de la gestion basada en los resultados
en las Organizaciones de las Naciones Unidas.

2. En el marco del desarrollo, la GOCR destaca las mejoras tangibles que una
organizacion y sus interesados directos desean ver en la vida de las poblaciones
destinatarias. En consecuencia, la GOCR en la OPS se centra en la planificacion,
ejecucion y administracion de las operaciones encaminadas a alcanzar los resultados
programaticos.

3. Internamente, la GOCR requiere que se formulen claramente los sistemas
estratégicos y operativos, la delegacion de autoridad y una cultura que apoye el
aprendizaje y el intercambio de informacioén. A cambio del cumplimiento de objetivos
concretos, los supervisores directos son liberados del dominio y control tradicional del
personal directivo. Sin embargo, el personal directivo superior (y de gobernanza)
requiere, a su vez, supervision y notificacion perioddicas para comprobar el logro de los
resultados planificados. Con esa informacion, los gerentes de todos los niveles adaptan
los programas, el personal, los presupuestos y los objetivos; de este modo, la
Organizacion aprende continuamente y mejora su desempefio.

4, El Informe de la Dependencia Comudn de Inspeccion sobre la aplicacion de la
GOCR en las Naciones Unidas (2004) contiene las observaciones siguientes:
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a) Los principales pilares para establecer un sistema sélido de GOCR son los
procesos de planificacion, programacion, presupuestacion, supervision y
evaluacion; la gestion de los recursos humanos; y los sistemas de informacion
para la gestion.

b) Para que repercutan en la eficacia de los programas, las técnicas de la GOCR
deben complementarse con politicas y estrategias institucionales, tales como las
estrategias de recursos humanos, de gestion de la informacion y de aprendizaje.

C) No existe una “hoja de ruta” Unica para la GOCR, y [...] cada organizacion debe
adaptar esa forma de gestion a sus caracteristicas especificas y a su mandato.

d) La GOCR no es en absoluto una actividad que pueda realizarse de una sola vez.
Es mas bien un proceso que debe emprenderse de forma gradual pero coherente.
Para llevar a la practica la GOCR se requiere un cambio fundamental en la cultura
de la administracion [...].

e) Para poner en préactica la GOCR, el compromiso debe traducirse en instrumentos
Yy mecanismaos precisos.

La gestion orientada a la consecucion de resultados en la OPS

5. La GOCR no es un concepto nuevo en la OPS. Una base bien utilizada de
planificacion estratégica y el proceso del presupuesto bienal por programas (PBP), junto
con la supervision del rendimiento del Sistema de Planificacién y Evaluacion de la
Region de las Américas (AMPES) de la OPS, por casi dos decenios, han apoyado una
orientacion hacia la gestion por resultados. Lo que diferencia a la GOCR en este caso,
como se ha sefialado en otras publicaciones, es la determinacion de hacer de la GOCR la
fuerza motriz de la cultura institucional y la practica de la Organizacion, y de crear y
aplicar una metodologia institucional para lograr ese fin.

6. En la OPS hay varios conceptos que ayudan a la Gestion Ejecutiva de la
Organizacion y a los directores de los programas a ejecutar cabalmente la GOCR. Estos
se enumeran a continuacion:
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. el sistema de rendicion de cuentas;
. el sistema de gestion;
. la delegacion de autoridad;
. los procesos de planificacion y evaluacion estratégicas; y
. los programas de perfeccionamiento del personal.
Sistema de rendicién de cuentas
7. El sistema de rendicion de cuentas de la OPS esta en proceso de transicion, y el

producto final sera coherente con el sistema de rendicion de cuentas de la OMS, en su
forma enmendada. El grupo encargado de elaborar el documento se basa en a) la
rendicion de cuentas de las unidades de la Organizacion por medio de AMPES vy del
proceso del PBP; b) la rendicion de cuentas individual por medio del proceso vigente de
evaluacion del desempefio del personal (SPED, que también se automatizara totalmente
en 2006); c) las competencias de la OPS; d) los reglamentos y normas financieros y de
personal vigentes, y e) el modelo vigente de delegacion de autoridad, que se ha sometido
a revision para apoyar mas plenamente la GOCR. La siguiente definicion de rendicién de
cuentas es el mandato rector:

La rendicion de cuentas es un elemento fundamental de cualquier
organizacion que funciona satisfactoriamente, asi como un elemento decisivo
que respalda el enfoque de gestién orientada a la consecucion de resultados
(aquel que se basa en el desempefio mas que en aspectos administrativos y
reglas definidas). El sistema de rendicion de cuentas relne los diversos
aspectos de la responsabilidad, la rendicion de cuentas y la autoridad. Por
consiguiente, forma parte del sistema general interno de gobernanza
institucional y supervisién de la Organizacion. Define el flujo de autoridad,
la finalidad, a quién se rinde cuentas y la responsabilidad al ejercitar dicha
autoridad.

Sistema de gestion

8. El sistema de gestion ayuda a los gerentes de la OPS a comprender su funcion en
la ejecucion de la GOCR. Esta concebido para proporcionar a los gerentes de todos los
niveles (incluidos los Representantes de la OPS/OMS) orientacion que los habilite para
realizar sus trabajos de la manera mas eficaz y eficiente, al mismo tiempo que permite
que se alcance el grado necesario de rendicion de cuentas de una organizacion
internacional.
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Gestidn por resultados

La Gestion Ejecutiva se libera para poder dedicar tiempo a la estrategia, los
objetivos, las directrices y la vigilancia operativa.
Los gerentes tienen permitido valerse de la creatividad y eficiencia para elegir

con mas libertad los medios para cumplir con sus responsabilidades.

Los objetivos para lograr resultados se denotan en inglés con el acrdénimo
SMART: especificos, cuantificables, realizables, realistas y oportunos).

Sistema de gestién para apoyar la gestidn por resultados

Los objetivos se establecen mediante el proceso del presupuesto bienal por
programas (PBP). El sistema del presupuesto vincula los objetivos con las
asignaciones. Los recursos necesarios para cumplir los objetivos (la
gjecucion) son determinados por el gerente, que es responsable de los objetivos.
Los gerentes deben tener una autoridad para tomar decisiones acorde con su
responsabilidad de alcanzar los objetivos relacionados con la planificacion,
el presupuesto y la gestion del desempefio.

La rendicion de cuentas es especifica dentro del sistema de evaluacion del
desempefio. Los resultados del desempefio constituyen la base para la
evaluacion individual.

La informacion diferenciada y agrupada sobre los resultados se incorpora a
las decisiones en evolucién de la Gestién Ejecutiva respecto de los objetivos
correspondientes a periodos posteriores.

Delegacion de autoridad

9. En la OPS, la actual delegacion de autoridad se centra en los gastos y controles
financieros. Como se ha sefialado, un examen y actualizacion de la delegacién de
autoridad estad en marcha y abordara aspectos multiples de las practicas sélidas de GOCR,

a saber:

. disefio y regionalizacion institucional;

. adopcion de decisiones programaticas, objetivos e indicadores;
. estrategia de administracion del capital humano;

. desempefio del personal;

. integridad y responsabilidad financieras;

. aprendizaje y adopcion de decisiones;

. acopio de datos y vigilancia del desempefio.
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Procesos de planificacion y evaluacion estratégicas

Este aspecto fundamental de la GOCR ha sido habilitado mediante una serie de

instrumentos de planificacion, vigilancia y notificacion, algunos de los cuales han sido
cabalmente aplicados y otros aun se estan elaborando. Desde los afios ochenta, el sistema
de planificacion de la OPS se ha orientado por un método légico para el disefio de
proyectos basado en resultados (LOGFRAME), cuyos elementos principales son:

Planificacion

La Agenda de salud de la OPS para las Américas. Se ha propuesto un nuevo
instrumento de planificacion decenal en un documento que se presentard al SPP
en 2006 al mismo tiempo que el presente. La Agenda de salud para las Américas
fijaria el maximo nivel de objetivos y metas estratégicas de salud de la OPS para
los Estados Miembros y la Secretaria. La Conferencia Sanitaria Panamericana
aprobaria la Agenda cada diez afios.

El Plan Estrategico de la OSP. De conformidad con el sistema propuesto, este
documento definiria los resultados esperados de alcance regional, que serian
especificos de la Secretaria. La Conferencia Sanitaria Panamericana aprueba este
documento cada cinco afos.

El Presupuesto por programas. El presupuesto por programas, que es el
documento operativo fundamental de la OPS, proporciona un célculo detallado de
los costos relacionados los resultados esperados de alcance regional para un
periodo bienal. A partir del bienio 2008-2009, en el presupuesto por programas se
utilizaran los resultados esperados de alcance regional segun se establece en el
Plan Estratégico para el periodo 2008-2012 (anteriormente, los resultados
esperados de alcance regional se elaboraban cada dos afos).

Los planes de trabajo a nivel de las unidades (generalmente conocidos como
presupuesto bienal por programas o PBP). Sobre la base de los resultados
planificados en el presupuesto por programas, las unidades de la OPS elaboran
sus planes de trabajo para el bienio, incluidos sus propios resultados esperados
especificos para cada oficina vinculados a los resultados esperados de alcance
regional que hayan sido aprobados.

Vigilancia y notificacion (existente)

Evaluacion semestral del desempefio a nivel de las unidades. Se lleva a cabo a
nivel de las unidades; los gerentes examinan el avance hacia el logro de los
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resultados esperados especificos para cada oficina, y sefialan posibles ajustes a
estos, asi como al PBP, a la planificacion de personal, etc.

Evaluaciones de mitad y final del periodo de ejecucion de la Agenda de salud
para las Américas, el Plan Estratégico y el presupuesto por programas. Estos
informes proporcionan un panorama integral del progreso realizado en cuanto al
cumplimiento de los objetivos estratégicos y los resultados esperados de alcance
regional. Los informes se presentan al Comité Ejecutivo y al Consejo Directivo
para examen y retroalimentacion.

Vigilancia y notificacidn (en proceso de elaboracion)

11.

Se estan elaborando otros procesos de examen, en particular para sefialar a la
atencion de la Gestidn Ejecutiva, segln sea necesario, temas programaticos a lo
largo del bienio. Ademas, se estdn elaborando modalidades de evaluacion
posterior a la ejecucion para determinar las ensefianzas extraidas y la manera en
que pueden o deben aplicarse a la planificacidn y presupuestacion en curso.

El diagrama siguiente ilustra estos elementos de planificacion y evaluacion de los

programas, Yy los vincula con la cadena basica de resultados de la OPS.
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o Cadena de resultados Instrumento de vigilanciay
Instrumento de planificacion operativos notificacion
(T -
Agenda decenal propuesta de Evaluacioén final* de la Agenda
la OPS paralas Américas (a |Objetivos estratégicos| propuesta (a los Cuerpos
los Cuerpos Directivos) Directivos)
o —
~
or . ; Evaluaciones de mitad y final de
Plan Estratégico quinquenal RER'y necesidades perfodo del Plan Estratégico (a los
de la OSP (a los Cuerpos de recursos Cuerpos Directivos)
Directivos) ~)
(] Eval i d itad y final del
] valuaciones de mitad y final de
Presupuesto bienal por RER, con el bienio del presupuesto por
programas de _Ia O_SP (alos presupuesto programas (a los Cuerpos
Cuerpos Directivos) Directivos)
/ Resultados esperados Informe semestral propuesto del
especificos de cada desempefio del presupuesto por
I . Oficina rogramas (a la Gestion Ejecutiva
Plan de trabajo bienal del prog ( ) )
BPB (a la Gestion Ejecutiva) Actividades Examen semestral del desempefio
del BPB a nivel de las unidades (en
Aportes (personal y las unidades)

\ recursos) J

* La evaluacion final del Plan Estratégico sirve de evaluaciéon de mitad de periodo de la Agenda de la OPS para las Américas

12. Estos instrumentos solo proporcionan la informacion requerida por los gerentes
de las unidades, la Gestion Ejecutiva y los Cuerpos Directivos para la adopcion de
decisiones. El objetivo final de la GOCR no es un sistema de planificacion, vigilancia y
notificacion satisfactorio, sino una mejor gestion de los programas para lograr resultados
operativos. Por lo tanto, es imperativo que la Organizacion incorpore la gestion, la
evaluacion y el analisis de los programas en sus programas de aprendizaje para la
formacion de capacidades dirigidos a todos los directores de programas.

13. Este proceso se explica con mayor detalle en el documento “Metodologia para la
formulacién del Plan Estratégico de la OSP para el periodo 2008-2012 y una propuesta
de Agenda de salud de la OPS para las Américas para el periodo 2008-2017, el cual se
somete a la consideracion del Subcomité de Planificacion y Programacion al mismo
tiempo que el presente.

Programas de perfeccionamiento del personal

14. La OPS esta sumamente consciente de las “ensefianzas extraidas” por la
Dependencia Comun de Inspeccién y la OMS en el establecimiento y la ejecucion de la
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GOCR. Ademés, la OPS tiene en cuenta el amplio esfuerzo que se necesitara para el éxito
de la ejecucion. Estos recursos exigen una gran actividad de capacitacion y dotacion de
personal y muchos instrumentos. Es instructivo examinar la evaluacion del desempefio de
la OMS, incluidas las siguientes observaciones.

. Con objeto de evitar problemas similares al elaborar el proyecto de presupuesto
por programas para 2006-2007, se ha preparado una guia practica y detallada para
el establecimiento de los resultados previstos, los indicadores, los objetivos y los
datos de referencia, que se ha distribuido en toda la Organizacién, y se han
celebrado cursos y seminarios de formacion para los funcionarios de las oficinas
regionales y de la Sede.

. La estrategia de gestion basada en los resultados también requiere funciones
claramente definidas y un sélido sistema de supervision y presentacion de
informes. Para cada nivel de la Organizacion, se asignaran responsabilidades
especificas para la creacion y aplicacion de los instrumentos de gestion basada en
los resultados. Se revisard el marco de la garantia de la calidad de la supervision
de los resultados, la evaluacion y la presentacion de informes a fin de
proporcionar a los gestores de los programas los instrumentos necesarios para una
gestion mas eficaz.

. Con el fin de aplicar eficazmente la gestion basada en los resultados, es necesario
mejorar las aptitudes del personal. Ademas de ofrecer orientacion general sobre
este tipo de gestién a los funcionarios de todos los niveles, incluida la alta
direccién, es necesario impartir amplia formacion sobre el enfoque del marco
l6gico, con particular referencia a la formulacion de los resultados, los
indicadores y los objetivos. Para complementar la formacion impartida en los
planos nacional, regional y mundial, se estan elaborando instrumentos de control
de la calidad de la planificacion operacional y estratégica.

57.2 Asamblea Mundial de la Salud, OMS, A57/25
Punto 16.2 del Orden del dia provisional,15 de abril de 2004

15. La OPS entiende el desafio de la vigilancia del desempefio y la notificacion de
una manera que se ajuste a las expectativas sefialadas por la Dependencia Comun de
Inspeccién:

. La rendicion de cuentas respecto de los resultados es un aspecto central del
cambio a una gestion basada en los resultados en las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas.
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. Para obtener un sistema eficaz de gestion basada en los resultados es esencial
aprovechar los recursos de la Organizacion para alcanzar los objetivos deseados y
demostrar la vinculacion entre los recursos y los resultados.

. La mayor parte de los sistemas de contabilidad que se utilizan no proporcionan
informacion sobre la vinculacion de los recursos con los objetivos a largo plazo
de las organizaciones ni permiten relacionar los gastos con los objetivos. Esa
informacion es importante para la administracion y para los Estados Miembros
cuando adoptan decisiones acerca de la asignacion de recursos y la planificacion
de programas.

. La disponibilidad de sistemas eficaces de contabilidad de los costos que vinculen
los recursos con los objetivos también permitiria también evaluar el nivel de
rendimiento de un programa en relacion con los recursos proporcionados.

. Algunas organizaciones, como el PNUD, el FNUAP, la OIT y la OMS, han
decidido retirar progresivamente sus sistemas heredados y sustituirlos por
sistemas de planificacion de los recursos institucionales (PRI), que abarcan de
manera integrada, en las sedes y sobre el terreno, componentes relativos a los
programas Yy la presupuestacion, las finanzas y la contabilidad y gestion de los
recursos humanos. En la OMS, el sistema mundial de gestion se encuentra
todavia, en gran medida, en la fase conceptual, y el objetivo es que esté
plenamente operativo en 2007.

JIU/REP/2004/6 Aplicacion de la gestion basada en los resultados
en las Organizaciones de las Naciones Unidas.

16.  Con toda seguridad, es posible hacer frente a este desafio, pero obviamente es
indispensable tener apoyo financiero para analisis transparentes, evaluacion de procesos
y dedicacién de recursos para mejoramiento, ademas de desarrollo y adquisicion de
tecnologia de apoyo.

17. La OPS reconoce ademas que la asociacion es una estrategia critica, y ello exige
que la OPS trabaje en armonia con sus socios. Eso indica a todas luces que la
comprension y un modelo funcional de GOCR debe extenderse méas alla de la OPS y
hacer participar a las entidades de cooperacién “fuera” de ella.
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Proximos pasos

18. La Oficina reconoce que la ejecucién cabal y continua de la GOCR es un proceso
complejo y prolongado que no solo requiere cambios de procedimiento sino también
cambios profundos de comportamiento. La OPS estd comprometida con este proceso,
orientada por el Informe de la Dependencia Comun de Inspeccion de 2004, asi como por
las experiencias y ensefianzas extraidas de otros organismos de las Naciones Unidas y de
las organizaciones internacionales.

19. La OPS ha asignado la responsabilidad de supervisar la GOCR a la recién creada
Unidad de Desarrollo Institucional. Se espera que el Asesor Principal sobre Desarrollo
Institucional, que estara a cargo de dicha unidad, comience a trabajar en abril de 2006.

20. La OPS informara al Comité Ejecutivo, que tendrad lugar en junio de 2006, los
progresos realizados en las siguientes esferas:

a) funciones y responsabilidades para la ejecucion y vigilancia cabales de la GOCR,
como se describe en el presente documento, incluidas las Unidades de Desarrollo
Institucional y de Planificacidon y Evaluacién de Programas, y la oficina ampliada
de Servicios de Supervision Interna;

b) planes para la incorporacion de la toma de decisiones orientada a la consecucion
de resultados en los procesos formales de aprendizaje en materia de gestion;

C) proceso y modelo institucional para la evaluacion estratégica y la alineacion de
los recursos (conocidos como SARA por sus siglas en inglés), que abordan la
descentralizacion y regionalizacion;

d) evaluacion de los procesos de apoyo, instrumentos y métodos de aprendizaje que
se estimen necesarios;

e) inclusién del modelo de competencias en los procesos de contratacién, evaluacién
y aprendizaje; y

f) sistemas completos de gestion y rendicion de cuentas y el apoyo a la delegacién
de autoridad.

Conclusiones
21. Mediante la combinacion de los mecanismos de planificacion, vigilancia y

notificacion, junto con los nuevos sistemas formales para la delegacién de autoridad,
rendicion de cuentas y gestion, la OPS tiene previsto llevar la ejecucion de la GOCR a
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nuevos niveles y realmente integrarla. La Oficina entiende la GOCR como un medio para
demostrar los logros y el compromiso de la OPS para mejorar la salud en las Américas, al
mismo tiempo que supera las expectativas de los interesados directos en cuanto a la
rendicion de cuentas y la transparencia.

Intervencion del Subcomité de Planificacién y Programacion

22. Se invita al Subcomité a presentar sus comentarios sobre este documento. Se
recibira con agrado cualquier indicacién sobre las mejores practicas formuladas a partir
de las ensefianzas extraidas en la ejecucion de la gestion orientada a la consecucion de
resultados en las instituciones nacionales.



