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1. El presente documento tiene como finalidad proponer medidas destinadas a proseguir y
consolidar la aplicacion de la gestion basada en los resultados (GBR) en la OIT. Se
compone de dos secciones:

i) en la primera se ofrece un estudio sobre € concepto de la GBR y las ensefianzas
obtenidas a partir de la experiencia de la OIT y de otros actores. Se extraen algunas
conclusiones relativas a las implicaciones de la GBR para la Oficina, asi como a las
medidas necesarias para garantizar que prosiga la consolidacion de la misma. En esta
seccion se fijan los conceptos bésicos y e modelo de GBR en la OIT. También se
exponen agunas de las limitaciones de la GBR y, para dar, respuesta a dichas
limitaciones se propone una evaluacion més sistemética y una revision de los
programas por parte del Consegjo de Administracion;

i) en lasegunda seccion se presenta un proyecto de hoja de ruta paralas proximas fases
delaaplicacion delaGBR en laOIT. La hoja de ruta es un conjunto de hitos o puntos
de referencia integrados y limitados en € tiempo, que sirven para medir los avances
de laOficinaen e ambito de GBR. Se establecen hitos en relacion con las estrategias
integradas de gestion, los resultados y la rendicion de cuentas, lareformadel ciclo de
programacion y larevision de la estructura de las oficinas exteriores. Esta hoja de ruta
se sitla en perspectiva a través de un examen de las fases de desarrollo de la GBR
hastalafechaenlaOIT y de un andlisis de la proxima fase.

2. En e marco del ciclo de programacién de la OIT € Consgo de Administracion ha
celebrado periddicamente discusiones sobre la gestién basada en los resultados. Ademas de
las discusiones concretas basadas en la evaluacion de la formulacion estratégica del
presupuesto que tuvieron lugar en las reuniones de noviembre de 2005 * y marzo de 2006 2,
la GBR ha sido una parte esencia en la discusion del marco de politicas y estrategias
(MPE), del Programay Presupuesto, de los informes sobre la aplicaciéon del programa, los
programas de trabagjo decente (PTDP) y la estrategia de evaluacion. Aungue se han logrado
avances considerables, existe un claro consenso en cuanto a que, la GBR debe asentarse a
través de un proceso planificado y verificable .

3. En & documento sobre un «Marco para la futura labor en materia de gestion basada en los
resultados», presentado en marzo de 2006, se indica que, en el examen preliminar de las
Propuestas de Programa y Presupuesto para 2008-2009 se iba a incluir, ademas del
resumen de las Propuestas, una serie de elementos de GBR. A fin de facilitar la discusion,
en e presente documento se describen los elementos relacionados con € enfoque a largo
plazo de la GBR* mientras que los que se refieren a las Propuestas de Programa y
Presupuesto se presentan en el examen preliminar.

4. La consolidacién de la GBR se basa en seis afios de experiencia practica, y se ve
propiciada por distintas inversiones en modernos sistemas administrativos y un apoyo
tecnol6gico, en particular IRIS. También se relaciona con los procesos mas amplios de la
reforma de las Naciones Unidas.

! Documento GB.294/PFA/8/3.
2 Documento GB.295/PFA/A4.

® Documento GB.295/9/1 (Rev.), parrafo 38.
* En este documento se abordan las diez recomendaciones formuladas en la evaluacion realizada
por la Dependencia Comun de Inspeccion sobre la GBR en la OIT. Véase documento
GB.295/PFA/4.
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5.

En e Programay Presupuesto para 2008-2009 se reflgjaran las discusiones y decisiones
del Consgo de Administraciéon en relacion con la GBR. Asi pues, a continuacion se
describen con cierto detalle las propuestas y |os planes.

Estas propuestas para consolidar la GBR se han desarrollado a lo largo de un periodo de
intensa actividad de programacion en toda la Oficina. Se ha dedicado un esfuerzo
considerable para garantizar un enfoque coherente en la preparacion de las Propuestas de
Programa y Presupuesto; la formulacion de los PTDP; las mejoras de funcionamiento de
IRIS; y la concepcion de la estrategia en materia de recursos humanos, tecnologia de la
informacion, e intercambio de conocimientos e investigacion, asi como una revision de la
estructura de oficinas exteriores.

La GBR en la OIT: conceptos y enfoques

7.

En esta primera seccidn se presentan |0os conceptos y perspectivas que constituyen la base
del enfoque de la GBR en la OIT. Se basa en la evaluacion de los acontecimientos
ocurridos en las Naciones Unidas y en las administraciones publicas nacionales en €
ambito de la GBR °. Esto se completa con un resumen de |as ensefianzas extraidas a partir
de la experiencia obtenida hasta la fecha, asi como con las opiniones expresadas en €
marco del Consgo de Administracion. El Consgo de Administracion ha solicitado en
diversas ocasiones esta revision de |os conceptos de las ensefianzas extraidas.

Es importante aclarar desde e principio que la GBR es una herramienta que evoluciona, y
gue tiene limitaciones y ventgjas. No puede captar la totalidad de lo que lleva a cabo una
organizacion, en especid las contribuciones intangibles que, en algunos casos, resultan de
importancia esencial. Puede desembocar en un énfasis excesivo en aquello que puede
medirse, en lugar de en lo que es importante, y en los resultados a corto plazo més que en
los resultados a largo plazo. En la medida en que se entienden y toman en consideracion
sus limitaciones, la GBR puede suponer una contribucién importante para la pertinencia,
efectividad y eficacia de una organizacion.

°® Existe una documentacién amplia y cada vez més abundante sobre la GBR.
Numerosos gobiernos divulgan a través de sus sitios web publicos descripciones de sus enfoques en
esta materia. Véase por giemplo una actualizacion reciente de la experiencia del Gobierno francés
en la direccion: http://www.performance- publique.gouv.fr/pdf/lhome/article_mars2006.pdf. El
Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Socia (ILPES) facilita
informacion actualizada sobre la administracion publica en América Latina en la direccion:
http://www.eclac.cl/publicaciones/xml/0/13430/SY C_29.pdf. En ocasiones, los organismos de las
Naciones Unidas facilitan informacién similar, especialmente en e contexto de los proyectos de
asistencia para €l desarrollo. El PNUD y el UNFPA son buenos ejemplos de ello. Revisten especial
interés parala OIT los andlisis de las implicaciones de la GBR para |os organismos que cuentan con
un mandato para concebir orientaciones politicas y normas en materia de desarrollo y para
promover e cambio de las politicas. Véase Evaluating Policy Advice: Learning from
Commonwealth Experience, por J. Uhr y K. Mackay (directores de la publicacion), Canberra,
Federalism Research Centre, Australian National University, 1996; A. Binnendijk, Results Based
Management in the Development Cooperation Agencies. A Review of Experience, Paris, OCDE,
Development Assistance Committee, 2000; L. Cooley y otros, Report on the Institutionalization of
Results-Based Management at UNFPA, Washington, DC, MSI, 2000; y The Worth of a Garden:
Performance Measurement and Policy Advice in the Public Service, por M. Schacter (Ottawa, Mark
Schacter Consulting, 2006). Cuestiones de alcance mas general se tratan, por gemplo, en C.
Montes, Results-Based Public Management in Bolivia, Londres, Overseas Development Institute,
2003; Performance Measurement and Evaluation. Definitions and Relationships, Washington, DC,
United States Government Accountability Office, 2005, e Implementing Results-Based
Management. Lessons from the Literature, Ottawa, Office of the Auditor General of Canada, 2000.
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9. El principio fundamental de la gestién basada en los resultados es que una organizacion
debe gestionar y medir su rendimiento en términos de los resultados concretos a los que
desea contribuir. Parala OIT, esto significa que su contribucion para lograr que el trabgjo
decente sea una realidad para todos los hombres y mujeres es e objetivo Ultimo que
justifica su programa de trabajo y su presupuesto. La GBR exige claridad respecto de los
resultados que se espera obtener y respecto de quién es responsable de lograr dichos
resultados. Lo que cuenta— lo que debe gestionarse y medirse — es la contribucion de la
OIT al logro dd trabajo decente.

10. Del énfasis en los resultados se deduce que la Oficina deberia utilizar de manera flexible
los medios que se ponen a su disposicidn para obtener resultados en un entorno social,
econdémico y politico cambiante. Esto es lo que diferencia en lo esencial un enfoque
administrativo de un enfoque basado en los resultados. Los enfoques administrativos se
concentran en los insumos y los productos, y analizan si 1os presupuestos se han empleado
con arreglo a caendario previsto respecto de una lista de actividades y productos
planificados. Los enfoques basados en los resultados responsabilizan a los gestores de los
resultados, y exigen a éstos que gestionen de manera dinamica sus recursos, y que adapten
sus actividades y productos al logro de los resultados previstos.

11. En la siguiente presentacion, se emplea una terminologia simplificada de la GBR. La
terminologia existente ha dado lugar a cierta confusién y a una complgidad indtil. La
nueva terminologia se centra en los logros fundamental es que han de obtenerse, |lamados
resultados, y en particular en los logros que son responsabilidad de la Oficina, [lamados
resultados inmediatos. LaOIT ha utilizado desde € principio una jerarquia conceptua para
establecer su marco de GBR. Esta jerarquia parte de una declaracion de ato nivel relativa
al mandato y lavision, y se construye a partir de ésta hasta los resultados concretos que se
trata de obtener en un plazo especifico. Para simplificar el marco global, se propone a
continuacion una jerarquia de tres niveles. mandato y vision, resultados intermedios de los
mandantes y la comunidad mundial, y resultados inmediatos, que son la base para evaluar
el rendimiento de la Oficina.

12. En la Constitucion se establecen la vision y € mandato de la Organizacion, su estructura
tripartita y su autoridad para fijar y supervisar las normas internacionales. La visiéon de la
Organizacion es el Programa de Trabgo Decente, expresado en los cuatro objetivos
estratégicos. La amplia aceptacion de dicho programa en los planos mundial, regiona y
nacional demuestra que la labor desarrollada por la Oficina es directamente pertinente para
las prioridades sociales y econdémicas actuales. El logro de un consenso a un nivel tan
elevado es poco frecuente en las organizaciones internacionales y constituye una de las
principales ventgjasdelaOIT.

13. Losresultados intermedios se establecen através de un proceso en € que seimplicaalos
mandantes de la OIT de distintas maneras. Las prioridades se extraen de los PTDP, de las
reuniones regionales, de las discusiones y decisiones del Consgjo de Administracion y la
Conferencia Internacional del Trabgo, y a través de la discusion de las ensefianzas
extraidas que figuran en los informes de aplicacion del programay en las evaluaciones. El
marco de politicas y estrategiasy el Programay Presupuesto aclaran lo que los mandantes
de la Organizacion esperan lograr en los planos mundial, regional y nacional, y sefidla los
ambitos en los que deben concentrarse los esfuerzos de la Oficina. Por supuesto, la
obtencion de los resultados intermedios queda fuera del acance de la Oficina. Esto ha
guedado patente, por gemplo, en las recientes Reuniones Regionales para las Américas y
para Asia 'y € Pacifico, que han establecido objetivos hasta 2015 gque incumben a los
propios paises.

14. El tercer nivel propuesto es € de los resultados inmediatos de la Oficina. Se trata de
logros concretos en los que la contribucién de la Oficina es directa y puede comprobarse.
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15.

16.

17.

En este plano siguen plantedndose cuestiones relativas a la medicion, entre las que cabe
destacar la conjuncion de los esfuerzos de la Oficina con los de otros actores y la
preocupacion de la Oficina respecto de la atribucion local de los resultados. No obstante,
es posible especificar resultados lo suficientemente concretos como para que permitan
informar acerca del rendimiento de manera razonablemente fiable. Los indicadores y las
metas se elaboran en torno a los resultados inmediatos, a fin de medir |os avances respecto
de laobtencion de los mismos.

La Oficina presta apoyo para la obtencion de los resultados inmediatos a través de sus
actividades y productos, que incluyen servicios de asesoramiento, proyectos destinados a
aumentar las capacidades de los mandantes, apoyo a desarrollo del consenso tripartito y la
elaboracion y supervisiéon de las normas. Para los resultados inmediatos, el Programa y
Presupuesto incluye una descripcién estratégica que ofrece el contexto y explica de manera
concreta como han de obtenerse |os logros esperados.

En & examen preliminar del Programay Presupuesto pueden encontrarse tanto resultados
intermedios como resultados inmediatos, asi como los indicadores que se asocian a los
mismos.

Las propuestas que aqui se formulan estan concebidas para simplificar el marco globa y
facilitar la armonizacién de la terminologia de la OIT con la que se aplica con frecuencia
creciente en € sistema de las Naciones Unidas. El marco resultante se concentra en e
plano en que puede medirse el rendimiento de la Oficina.

Marco conceptual revisado

18.

Nivel del marco Funcién

conceptual

Vision y mandato Sirve para aclarar las aspiraciones, el mandato y las ventajas comparativas de la
Organizacion.

Resultado intermedio Objetivos de los mandantes de la Organizacion. Sirve para determinar las prioridades

a efectos de la intervencion de la OIT.
Resultado inmediato Expresa los resultados directos esperados de las intervenciones de la Oficina.

Indicador Establece los criterios o datos que pueden utilizarse para comprobar o medir la
obtencion del resultado inmediato.

Meta Establece, para cada indicador, el nivel de logro que se espera obtener en un periodo
de tiempo concreto.

Proporciona el contexto para los resultados inmediatos y la explicacion de la manera

Estrategia en que deberan obtenerse.

Productos y actividades Lo que producen y entregan la Oficina y su personal.

Insumos Recursos, incluidos los recursos humanos y financieros y las infraestructuras.

En la gestion basada en los resultados, una cuestion clave es el papel atribuido a la
presentacion de informes sobre la aplicacion y a la evaluacion. La presentacion de
informes sobre la aplicacion se centra en e nivel de resultados obtenidos respecto de las
metas en un periodo de tiempo determinado. La evaluacion sirve para examinar la
efectividad y eficacia con la que se obtienen los logros inmediatos, pero también aborda la
cuestion de s los logros inmediatos aportan un apoyo efectivo a las prioridades de los
mandantes. Esta cuestion se aborda con més detale en el apartado dedicado a las
ensefianzas para € futuro (véase Ensefianza 4). Una labor de evaluacién méas precisa
aportaria al Consgjo de Administracion una mayor confianza respecto de la efectividad y
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pertinencia de la accién desarrollada por la Oficina, dejandose para los indicadores y las
metas el cometido que les corresponde, que es € control del rendimiento a lo largo del
bienio. Este documento se propone en su conjunto la atribucién de un papel més
importante a la evaluacion. Ello permitiria que e Consgo de Administracion y la
Conferencia pudieran examinar €l rendimiento de la OIT desde distintos puntos de vista
mejor adaptados alas compleidadesy los matices delalabor delaOIT.

19. Por ultimo, la GBR tiene importantes implicaciones a efectos de la gobernanza. Permite a
los Organos rectores determinar cuales son los logros que han de obtenerse, y exigir
responsabilidades a la Oficina por sus resultados en términos de la obtencion de dichos
logros. Precisamente por poner mayor énfasis en los resultados que en las actividades, y
por examinar € rendimiento en relacion con los resultados, € Consegjo de Administracion
puede lograr que la GBR sea mas eficaz. Al mismo tiempo, la GBR ofrece a los gestores
flexibilidad en la manera de utilizar los recursos para lograr dichos resultados.

Ensefanzas para el futuro

20. Laexperiencia obtenida hasta lafecha por 1a OIT en e ambito de la gestion basada en los
resultados sefidla la necesidad de seguir megjorando la aplicacion de la GBR. También
ofrece una serie de ensefianzas clave para € futuro.

Ensefanza 1: Las contribuciones de los mandantes
al logro de los resultados deberian integrarse de
manera mas sistematica en el marco del programa

21. La obtencién de logros précticos exige la implicacion de los mandantes de la OIT. La
Oficina no puede cambiar por si solalas politicas, y € apoyo que presta ala elaboracion y
aplicacion de dichas paliticas no puede sustituir la voluntad y los recursos de las partes
directamente interesadas. En este sentido, los logros que trata de obtener la Oficina son en
gran medida logros de los mandantes, a menudo con & apoyo de otros actores.

22. Laatribucion de los logros es una fuente principal de motivacién y legitimidad, y traza el
camino a éxito a la hora de obtener y mantener dichos logros. Se trata de una de las
ensefianzas més fundamentales de los esfuerzos de desarrollo, y €erce una fuerte
influencia sobre la orientacion de la asistencia a desarrollo y la reforma de las Naciones
Unidas. Se trata de un elemento fundamental de los PTDP.

23. La contribucion de los mandantes a la obtencion de los logros no exime a la Oficina de la
responsabilidad de centrarse en resultados inmediatos. A través de la divulgacién, los
conocimientos y los servicios, la Oficina puede, en condiciones adecuadas, contribuir en
gran medida a la puesta en préctica de un programa de cambio y aplicacion eficaz de las
politicas. Laresponsabilidad de la Oficina consiste en centrar |os limitados recursos de que
dispone en oportunidades fundamental es de cambio.

24. La Oficina sempre ha argumentado que la labor con los mandantes y €l tripartismo
constituyen una ventgja comparativa esencial en toda la labor de la Organizacién. El
énfasis en los resultados sobre la base de la GBR demuestra que esta ventgja puede
seguirse consolidando. En particular, €l proceso de elaboracion de los PTDP demuestra
gue la labor de la OIT en los paises puede basarse en indicaciones mas claras de los
mandantes y de otros actores respecto de sus prioridades en términos de cambio de las
politicas y de las actividades. Esta implicacion mas estrecha puede desembocar en una
mayor concentracion y eficacia, dedicandose los limitados recursos de que dispone la
Oficinaalaobtencion de logros al canzabl es.
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25.

26.

Laimplicacién de los mandantes y de los socios de las Naciones Unidas en € plano loca
reviste especial importancia en el nuevo marco que se esté dibujando para la asistencia a
desarrollo en € plano nacional.

El reconocimiento de que se precisa una mayor implicacion de los mandantes,
especialmente en & plano nacional, en el contexto de un marco de GBR ha llevado a la
Oficina a solicitar apoyo extrapresupuestario para la planificacién de los PTDP, que
constituyen el principal vehiculo para la prestacion de cooperacion técnica. La Oficina ha
obtenido recientemente de los Paises Bgjos la aprobacién de fondos para un proyecto
destinado a apoyar laimplicacion de los mandantes en la formulacion y evaluacion de los
PTDP en determinados paises. El proceso de capacitacién de los PTDP — tanto para los
mandantes como para € persona de la OIT — también constituye un elemento
fundamental del nuevo acuerdo marco de asociacion con € Reino Unido que estén
estudiando € Ministerio de Desarrollo Internaciona y 1aOIT.

Ensefianza 2: La Oficina deberia centrarse en las prioridades
y proponer soluciones politicas coherentes

27.

28.

29.

30.

Los informes sobre la aplicacion del programay las evaluaciones del programa han puesto
de manifiesto la necesidad de que los programas tengan un enfoque més preciso,
prestéandose la debida atencion a las cuestiones ligadas a la capacidad, la masa criticay la
coherencia.

En muchos casos resulta dificil lograr un enfoque més preciso. La OIT cuenta con un
mandato amplio, unos mandantes tripartitos y unas responsabilidades nacionales,
regionales y mundiales. Existe una amplia demanda del apoyo de la OIT en relacién con
una multitud de cuestiones sociales y laborales. Al tratar de atender a gran nimero de
solicitudes, los gestores de los programas estan expuestos a la tentacion de dispersar 10s
recursos para no decepcionar alos mandantes, que tienen necesidades reales y expectativas
legitimas.

La fragmentacién de las actividades aumenta el riesgo de que las politicas y programas
propuestos adolezcan de falta de coordinacion y sean incluso contradictorios. La Oficina
ha hecho un esfuerzo importante por demostrar la mayor eficacia que puede lograrse a
través de la coherencia de las politicas y de una menor fragmentacion. Ha introducido
medidas de planificacién, programacion y presupuestarias para alentar la fijacion de
prioridades y las actividades de colaboracion, por ggemplo através delos PTDP.

La necesidad de una orientacion precisa y de coherencia en materia de politicas tiene
implicaciones tanto para los programas de la sede como para los de las oficinas exteriores.
Una cuestion importante es la canalizacidn de recursos para brindar apoyo a los PTDP,
donde es probable que se logre un alto grado de eficacia. Esta cuestion ya est4 siendo
abordada a través de la planificacion de los PTDP con el apoyo de IRIS, pero requiere un
mayor énfasis. Otra cuestion es la que se refiere a la planificacion de los productos de
investigacion y de carécter practico, afin de que respondan a las necesidades de |0s paises.
Esta ha sido una de las orientaciones principales a la hora de elaborar las Propuestas de
Programa y Presupuesto para 2008-2009, especiamente a través de la revision de los
indicadoresy las estrategias que se han hecho a partir de las contribuciones de las regiones.
Por ultimo, se esta reforzando la coordinacion a escala de toda la Oficina para evitar la
fragmentacion y las duplicaciones, en particular en lo gque atafie a la investigacion, las
estadisticas y las publicaciones.
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Enseflanza 3: La responsabilidad de los gestores deberia
tener mayor alcance y definirse de manera mas clara

31

32.

33.

35.

La aplicacion de la GBR ha supuesto un importante cambio de orientacion en € enfoque
de la responsabilidad en la Oficina. La responsabilizacion de los gestores respecto del
rendimiento esta siendo reforzada, pero alin puede hacerse més en este sentido.

La creacion de los sectores técnicos y la racionalizacion de las estructuras departamental es
han servido para aclarar la responsabilidad de los gestores respecto de los resultados
sefidlados en € Programa y Presupuesto. Los sistemas de IRIS sirven de base para la
asignacién de recursos a todos los resultados y los PTDP, permitiendo a los gestores de la
sedey de las oficinas exteriores determinar cudl es son las contribuciones de sus unidades a
laaccion conjuntay a apoyo prestado alos paises.

L os gestores de los programas asumen claramente la responsabilidad en lo que atafie a uso
eficaz de los recursos, pero se requieren objetivos y criterios de evaluacion més explicitos.
Las presiones relativas a los recursos han llevado a una gestién mas rigurosa de los
presupuestos para vigjes, contratacion de servicios. Una responsabilidad méas explicita en
lo que se refiere alaeficiencia podria a entar una aplicacién mas sistemética de medidas de
este tipo.

Es posible mgjorar de manera similar la responsabilidad de los gestores en lo que atafie a
los resultados de los programas. A ello contribuira un mayor nimero de indicadores de
rendimiento en el Programay Presupuesto para 2008-2009. Estos indicadores se centran de
manera més clara en los resultados sobre los que la Oficina puede influir en la préctica y
respecto de los cuales pueden exigirse responsabilidades a los gestores. Tienen que
desglosarse en objetivos de rendimiento y planes de trabajo para las unidades y las
personas.

La estrategia en materia de recursos humanos refrendada en noviembre de 2005 incluye un
sistema de gestion del rendimiento que pone €l énfasis en € rendimiento de los gestores.
Esta serd unade las piedras angulares de la responsabilidad reforzada.

Ensefianza 4: Los indicadores de rendimiento
no constituyen una solucién global para
las cuestiones de medicion

36.

37.

La GBR exige un cambio de orientacion importante en la presentacion de informes sobre
el rendimiento. A partir de la presentacion de informes sobre los insumos (presupuestos),
las actividades y los productos (servicios de asesoramiento prestados, publicaciones
producidas, reuniones celebradas), la GBR exige a las organizaciones que justifiquen su
rendimiento en relacién con su contribucion al logro de los resultados previstos.

La medicion del rendimiento y la presentacion de informes sobre los resultados no
constituyen una ciencia exacta. Los resultados econdmicos y sociaes a los que contribuye
la OIT tardan a menudo afios en lograrse, pueden verse influidos por una amplia gama de
factores externos (por gemplo lainestabilidad politica, 10s desastres naturales, las medidas
adoptadas por otros actores institucionales) y suelen requerir los esfuerzos de toda una
gama de actores. Ello crea problemas en lo que atafie a la atribucion — ala hora de poder
afirmar con un grado de certidumbre razonable que un resultado tal como, por gjemplo, €l
descenso de laincidencia del trabgjo infantil en un pais o regién concretos es consecuencia
de una intervencion de la Oficina. Por otra parte, en un ciclo bienal de presentacion de
informes resulta dificil captar los resultados que se han alcanzado a lo largo de un periodo
de tiempo maés prolongado.
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38.

39.

40.

L os indicadores abordan todos estos problemas ligados a la medicién y la presentacion de
informes. Junto a las metas que esté previsto alcanzar en €l tiempo, los indicadores tienen
como finalidad ofrecer alos gestores y alos érganos rectores informacion fiable acerca de
Si se estdn obteniendo los logros esperados. Sin embargo, la Oficina ha tenido dificultades
a la hora de concebir indicadores que satisfagan a Consgo de Administracion. En el
marco de la preparacion del Programay Presupuesto para 2008-2009, se hallevado a cabo
un examen detallado de los indicadores de la OIT, y se han identificado algunos motivos
especificos que explican estos problemas. En resumen, los problemas se refieren
principalmente a los intentos de incluir demasiados elementos en los indicadores, de modo
que éstos ya no son lo suficientemente especificos como para introducir claridad en la
presentacion de informes. Estos problemas son faciles de entender. Los gestores de los
programas quieren comprometerse a un rendimiento que parezca importante y, en
consecuencia, atraiga recursos. Sobre la base de la formacion, las listas de comprobacion y
otras herramientas, asi como del asesoramiento prestado a los gestores, los indicadores
para 2008-2009 deberian aproximarse méas a los criterios SMART ° que se preconizan con
frecuencia.

Otro de los motivos gque explican los problemas planteados por los indicadores es el dar
por sentado que es posible medir todo € rendimiento de la OIT, y hacerlo en un marco
bienal. Las discusiones celebradas en el Consgjo de Administracion respecto de la
necesidad de indicadores de carécter més cualitativo sugieren que se reguieren mecanismos
para abordar la complejidad del proceso de cambio politico, y para evaluar € rendimiento
alo largo de periodos mas redlistas. Esto sdlo puede lograrse adecuadamente a través de
una reforma del ciclo de programacion y de una distincién més clara entre la medicion de
los resultados y la evaluacion.

Un elemento importante a la hora de establecer una distincion entre la medicion de los
resultados y la evaluacion es que la evaluacion implica un examen riguroso de los
resultados y las atribuciones. Por su parte, el objeto de la medicion del rendimiento es
informar de los progresos respecto de |os resultados, mas que establecer si |os resultados se
han logrado en la practica o en qué medida pueden atribuirse a las contribuciones de un
organismo en particular. Dada la naturaleza de la labor de la Oficina, su sistema de
informacion sobre el rendimiento tiene que incorporar elementos tanto de medicion del
rendimiento como de evaluacion.

Enseflanza 5: Se requiere un proceso mas profundo
de cambio de la organizacion

41.

42.

La aplicacion de la GBR en el entorno especifico de la OIT entrafia una serie de riesgos y
limitaciones que deberia abordarse a través de un enfoque més sistemético del cambio de
la organizacion.

El enfoque biena de la medicion de los logros puede hacer que los gestores se centren en
las prestaciones a corto plazo, mientras que los objetivos de la OIT exigen un esfuerzo
constante e intenso. Este extremo se trata con mas detalle en la discusion relativa a ciclo
de programacion.

Unas poaliticas coherentes sobre cuestiones socidles y laborales exigen aportaciones de
distintas partes de la Oficina y, en consecuencia, métodos de trabgo basados en la
colaboracion entre los sectores técnicos y entre la sede y las regiones. A pesar de las
dificultades, los sistemas de gestion deberian premiar la colaboracion y € trabgo en equipo.

® Se considera en general que los indicadores SMART son especificos, medibles, alcanzables,
redistas y de duracion determinada.
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44, Lacompetenciay lealtad del personal de la OIT, que esta muy motivado por |os objetivos
de la Organizacion, compensan a estos riesgos y limitaciones.

45. Hastalafecha, las principales medidas destinadas a promover el cambio de la organizacion
se han centrado en el uso de herramientas y en la formacion. IRIS ofrece cada vez mas
medios para mejorar la planificacién sustantiva del trabgjo y para controlar la utilizacién
de los recursos. El Programa de desarrollo de las capacidades de gestion y liderazgo ya se
ha impartido a un nimero importante de gestores de primer nivel. Se ofrece un nimero
cada vez mayor de oportunidades de formacién relacionadas con la GBR, por gemplo en
todo lo que atafie a laformulacién de indicadores y alos PTDP. Estas medidas son Utiles y
deberian proseguirse y reforzarse, pero no son suficientes. Sin estructuras de incentivos
adecuadas, pueden perderse |os beneficios de la formacion e instaurarse la frustracion.

46. En las discusiones del Consgjo de Administracion sobre la GBR, un tema recurrente ha
sido la necesidad de una cultura basada en los resultados. Esta podria contribuir a una
orientacion coherente de los esfuerzos desplegados por la Oficina para obtener resultados
précticos, y alentaria los esfuerzos conjuntos y la responsabilidad compartida. Los
cimientos de una cultura de los resultados son de diferente naturaleza y exigen esfuerzos a
largo plazo. A modo de gemplo de la accidén que se requiere, la planificacion de las
carreras deberia fomentar la experiencia en distintos departamentos y regiones, asi como la
colaboracion con los tres mandantes, y permitir al mismo tiempo una especializacion y una
profundizacién de los conocimientos. Un enfoque coherente de la introduccién através de
ésta y otras medidas, de una cultura dd resultado es una cuestion fundamental en lo que
atafie a futuro delaGBR en 1aOIT.

47. En e contexto del mandato y la vision de la Organizacién, los funcionarios de la OIT se
esfuerzan por fomentar € didlogo, asentar la credibilidad a largo plazo, adaptarse a las
realidades locales y reconocer las intervenciones de los mandantes. Deberia vaorarse la
contribucion de estas caracteristicas «difusas» a la obtencion de los logros. Lo que puede
reforzarse, es una orientacion mas concreta hacia las oportunidades fundamentales de
cambio. No deberia subestimarse el papel que incumbe a los mandantes en este proceso,
especialmente en lo que se refiere @ logro de un acuerdo respecto de la utilizacion mas
eficaz y eficiente de los limitados recursos de gque dispone la Oficina.

48. El apoyo a corto plazo mas esencia para una cultura de los resultados sera €l nuevo
sistema de gestion del rendimiento que deberaintroducirse con arreglo alo dispuesto en la
estrategia de recursos humanos. Este permitira que la planificacion del trabgjo sobre la
base de | os resultados sea més pertinente en lalabor diaria.

49. Con €l fin de apoyar las medidas que se adopten en adelante, se ha creado un Comité
Asesor sobre Cambios Organizativos. Este rinde cuentas ante el Director Generd e incluye
una representacion de todas las partes de la Oficina. Se ha nombrado asimismo dentro del
Departamento de Programacion y Gestion a un Funcionario Principal para los cambios
organizativos. Las principales actividades desarrolladas hasta la fecha se han orientado ala
obtencion de asesoramiento exterior asi como de informacién respecto de los programas de
cambio organizativo de otros organismos de las Naciones Unidas y administraciones
nacionales. La futura labor en este dmbito incluye un examen de la rendicién de cuentas 'y
la autoridad dentro de la Oficina, asi como un estudio detallado, para € gue se contara con
apoyo exterior, respecto de las medidas destinadas a superar os obstéculos que se oponen
alaconsolidacion dela GBR. Dicho estudio pondré el énfasis en la cultura organizativa, la
capacidad disponible para prestar apoyo a proceso de cambio y los requisitos de
informacion necesarios parala medicion de los resultados.
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Hoja de ruta para la GBR

50.

5l

52.

El Consgjo de Administracién ha solicitado una hoja de ruta que reflgje las proximas fases
de aplicacion de la GBR, en la que se muestre la relacion entre los distintos elementos de
la GBR y que establezca un calendario y unos hitos para la medicion de los avances. En
esta seccion se describen los elementos de dicha hoja de ruta, y se adjunta un cuadro con €
calendario y los hitos citados.

La solicitud de establecimiento de una hoja de ruta de la GBR, formulada por € Consgo
de Administracion, ha hecho necesario un examen retrospectivo de las fases que han
llevado ala situacion actual. Este sirve para mostrar 10s avances que ya se han logrado y 1o
gue aln queda por hacer. Esta vision retrospectiva de la aplicacion de laGBR en [aOIT no
guiere decir que se hubieran planificado hitos especificos para estos seis primeros afios. En
efecto, una planificacion rigida a inicio de la introduccién de la GBR podria haber
obstaculizado més que propiciado los avances. Existia una necesidad evidente de
flexibilidad para responder a los problemas y oportunidades que iban surgiendo y a las
prioridades definidas por € Consegjo de Administracion. La elaboracion de los PTDP es un
giemplo de innovacién importante que resulto esencia para los futuros avances, pero que
requirié una experiencia previa. Un marco rigido podria haber supuesto un obstaculo para
los acontecimientos que se derivaron de Superar la pobreza mediante el trabajo’ y que
llevaron a la Cumbre Africana y su seguimiento, o de la Comision Mundia sobre la
Dimension Socia de la Globalizacion, que desembocd en Por una globalizacion justa: el
papel de la OIT® De elo se deduce que la hoja de ruta deberia actualizarse
periddicamente y aplicarse de manera flexible.

En el resto de esta seccion se describen las distintas fases de la introduccién de la GBR en
la OIT, con énfasis en la tercera fase, que abarca lo que queda del periodo cubierto por el
marco de politicas y estrategias para 2006-2009. Esta informacion se resume en el cuadro
que figuraa final de laseccion.

Fase 1: Introduccion de la formulacién estratégica
del presupuesto (1999-2001)

53.

En la segunda mitad del decenio de 1990, se hizo evidente la necesidad de cambio en la
OIT. El presupuesto ordinario se habia mantenido sin cambios durante muchos afios, y se
observaba un descenso de los recursos extrapresupuestarios. El entorno en e que la
Oficina desarrollaba su labor se habia hecho més competitivo. Con frecuencia, se
consideraba ala OIT como una organizacién centrada en si mismay que, aunque respetada
en determinados ambitos, no se encontraba entre las més dindmicas. Los sistemas
nacionales de relaciones laborales, la proteccion socid y € desarrollo estaban
evolucionando rapidamente, pero la OIT experimentaba dificultades para situarse
adecuadamente frente a los inevitables desafios. En € plano interno, la Oficina estaba
fragmentada, y sus sistemas administrativos debian actualizarse. El Director Genera
elegido en 1998 para asumir sus funciones en 1999 se habia comprometido a llevar a cabo
un programa de reformas estratégicas.

El nuevo Director General propuso planes de cambio ambiciosos parala OIT. En € primer

parafo de las Propuestas de Programa € Presupuesto del Director General para
2000-2001, presentadas en los primeros dias de su mandato en marzo de 1999, se declara:

" Memoriadel Director General, Conferencia Internacional del Trabajo, 91.2 reunion, junio de 2003.

8 Memoriadel Director General, Conferencia Internacional del Trabajo, 92.2 reunion, junio de 2004.
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La actual presentacion del presupuesto inicia la tarea de conferir a éste una formacion
estratégica, después de la reunién de noviembre del Consegjo de Administracién. Se pasa de la
estructura anterior, basada en 39 programas principales, a otra nueva, centrada en cuatro
obj etivos estratégicos, con sus objetivos operativos correspondientes.

55. Tras la publicacion de la memoria del Director Genera sobre El Trabajo Decente y su
discusion por la Conferencia Internaciona del Trabajo en junio de 1999, resultd evidente
gue existia un consenso de gobernanza con la alta direccién respecto de la orientacion
sustantiva de la organizacion y de la necesidad de un cambio organizativo que apoyara un
nuevo impulso y la reorientacion de la labor de la Oficina. Este consenso fue un logro
importante. Permitié un rgpido cambio interno y una nueva ubicacion de la OIT en €
escenario internacional .

56. Se adoptaron répidamente las medidas siguientes:

m  se cred un Equipo de Direccion encargado de proporcionar una coordinacion
sustantiva;

m laOficinafue reestructurada en torno alos cuatro objetivos estratégicos;
m  seestablecieron ocho programas InFocus parafomentar lainnovacion;

m  seeabord una nueva estrategia en materia de recursos humanos,

m  seemprendieron auditorias externas sobre &mbitos de gestion especificos;

m  se introdujeron nuevos procedimientos para la planificacion, la elaboracion del
presupuesto, la evaluacion y la presentacion de informes:

— se aplicd la programacion en funcion de los resultados a todos los documentos
de informacién en materia de planificacion, programacion y ejecucion,
comenzando con el Programay Presupuesto para 2000-2001;

— se introdujo en 2000 un marco de politicas y estrategias para € periodo
2002-2005, bajo & lema «Actualizacion del Programa de Trabajo Decentex;

— también en 2000, se adoptdé una estrategia de evaluacion que preveia
evaluaciones de todos |os programas InFocus y de la formulacién estratégica del
presupuesto durante el periodo del MPE.

57. Ademés de las medidas arriba enumeradas, se introdujeron medidas destinadas a lograr
mayor eficiencia y ahorros, con € fin de liberar recursos para una mejor prestacion de
servicios a los mandantes. Entre éstas figuraba la introduccion de Unidades de Apoyo ala
Gestidn en los sectores técnicos. Estas unidades prestan servicios tales como el apoyo para
la planificacion, evaluacion y presentacion de informes en relacidn con el programa, y para
la administracién financiera y de los recursos humanos. Esta centralizacion a escala de
cada sector brindé oportunidades para introducir mejoras en términos de eficiencia,
eficacia y coordinacion. También se logré un ahorro adiciona de 1 millén de ddlares de
los Estados Unidos en € ambito del apoyo administrativo a las reuniones sectoriales y a
través de unareduccion de |os gastos de vigje de |os participantes.

58. Por supuesto, en esta primera etapa de la GBR se observaron diversas limitaciones. En
primer lugar, quedd limitada a la formulacién estratégica del presupuesto, que pasaria a
[lamarse elaboracion del presupuesto sobre la base de los resultados, y no supuso la
aplicacion de un enfoque integral de la GBR. En segundo lugar, los indicadores del
rendimiento que se habian establecido y los informes sobre € rendimiento, plantearon
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59.

diversos problemas de medicién y atribucion. En tercer lugar, la presentacion de informes
financieros estratégicos se vio muy limitada por razén de los sistemas financieros de la
Oficina. En cuarto lugar, los nuevos sectores técnicos desarrollaron a menudo su actividad
en funcion de sus mandatos particulares, de modo que persistia la hecesidad de promover
laintegracion delas politicasy la colaboracion.

Desde @ principio, expertos externos y funcionarios experimentados de las
administraciones nacionales advirtieron a la Oficina que la introduccion de la GBR exigia
esfuerzos continuos y un proceso interno de revision y mejora constante. Una de las
ventgjas de la formulacion estratégica del presupuesto es que ha puesto de relieve algunos
delos problemas y ha proporcionado un incentivo para encontrar soluciones.

Fase 2: Consolidacion de la formulacién estratégica
del presupuesto y mejora del rendimiento (2002-2005)

60.

61.

62.

63.

Tras este periodo inicia, € fundamento conceptual del trabgjo decente siguid
consoliddndose. La demanda de intervenciones de la OIT crecia, tanto en € plano
internacional como en e de los paises. También se observaba un aumento de |os recursos
extrapresupuestarios, a igual que de la prestacién efectiva de cooperacion técnica. Al igual
que ocurrié con el Programa de Trabgjo Decente en su conjunto, siguié un periodo de
consolidacion de la formulacién estratégica del presupuesto en virtud del marco de
politicas y estrategias para 2002-2005.

Durante € periodo 2002-2005 se adoptaron importantes medidas destinadas a reducir los
recursos administrativos y a proseguir la busqueda de eficacias y reducciones de costos. En
2004-2005, la mayor eficiencia lograda en la politica de informacién de la OIT,
especialmente en lo que se referia a la difusion de publicaciones, sumada a la
raciondizacion de las funciones internas de edicion y traduccion, permitié obtener una
reduccion, en délares constantes, del 7 por ciento de los recursos destinados a los servicios
de apoyo. Se obtuvo una reduccion de recursos destinados a apoyo a los érganos de
decision de un 3 por ciento en dolares constantes, a través de una reduccion del 25 por
ciento de la extension y el nimero de los documentos del Consegjo de Administracion. Se
obtuvieron otros ahorros y eficiencias en dmbitos tales como los gastos de vigje, donde €l
presupuesto total de la Oficina se redujo en un 16 por ciento a lo largo de dos bienios. Se
nombro a una Directora Ejecutiva responsabl e de |os servicios de gestion y administracion,
con €l fin de garantizar mayores sinergiasy eficiencias en dicho sector.

Desde e principio de este periodo, se comenz6 a abordar los problemas antes
mencionados. El Programa y Presupuesto para 2004-2005 incluia una serie de
innovacionesy establecia un programa de nuevas mejoras.

Una de las principales caracteristicas del Programa y Presupuesto para 2004-2005 fue €
mayor énfasis en las regiones. Las caracteristicas y prioridades de las regiones se
presentaron de manera més detallada'y en un nuevo formato. Se hicieron més explicitos los
vinculos con los objetivos estratégicos. Esto se logré a través de un proceso de
programacion mejorado, en e que se habian fijado con anticipacion las prioridades
regionales. Estas mejoras sirvieron para aumentar las repercusiones de una transferencia
sustancial de recursos de la sede alas regiones.

Una medida conexa fue la mayor integracion de las propuestas extrapresupuestarias en €l
Programay Presupuesto. Estainnovacién prepard e camino parala programacién por pais.
Se comenzd con la formulacion de los PTDP, y éstos se convirtieron posteriormente en €
principal mecanismo de prestacién de serviciosde laOIT en los paises.
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65. Este proceso de consolidacion contintia con € Programay Presupuesto para 2006-2007. En é
se gportan nuevos detalles a marco de logros a través de laincorporacion de un nivel adicional,
el de los resultados. Por primera vez, se incluyen para cada region cuadros en los que se
muestra @ gasto estratégico previsto para cada objetivo estratégico, tanto para los recursos del
presupuesto ordinario como para los recursos extrapresupuestarios. De modo smilar, se
muestraladistribucion regiona en relacién con cada uno de |os objetivos estratégicos.

66. Se prosiguid en varios frentes € esfuerzo iniciado en 1999 para lograr ahorros y eficacias
en el gasto. Ademas de |os ahorros de cerca de 2 millones de délares de los Estados Unidos
obtenidos gracias a una estructura de grados més equilibrada, se introdujeron diversas
medidas de ahorro directos en @ presupuesto. El presupuesto para 2006-2007 también
absorbi6 unos 6 millones de ddlares de aumentos de costos.

67. El Programay Presupuesto para 2006-2007 supone un importante cambio en los procesos
de programacidn, que ha sido posible gracias a nuevo sistema IRIS de la OIT. IRIS
introduce un proceso mucho mas transparente que permite a todo el persona de la OIT
consultar las propuestas de todas las unidades a medida que éstas las van desarrollando, y
formular comentarios acerca de dichas propuestas. Los recursos se vinculan de manera
estratégica a los resultados, alentando los presupuestos conjuntos y la colaboracion entre
sectores y regiones para la gecucion de los programas. Este proceso ha seguido
perfeccionandose con miras a la elaboracion de las Propuestas de Programay Presupuesto
para 2008-2009, aprovechando especia mente lainformacién preliminar delos PTDP.

68. Otro paso importante fue la adopcion en noviembre de 2002 de un marco de evaluacién de
la OIT, que supuso un avance metodolégico y practico considerable gracias a las
evaluaciones de |os programas InFocus, entre otras evaluaciones. Esta labor sentd las bases
para la politicay el marco estratégico de evaluacion de mayor alcance que refrendo el
Consg o de Administracion en noviembre de 2005.

69. Una caracteristica importante de la GBR ha sido € apoyo concreto prestado a la
integracion generalizada de la igualdad de género en e Programa y Presupuesto. Las
auditorias en género, que son herramientas orientadas a los resultados, han reforzado la
dimension de género de lalabor dela OIT, y presentan un gran potencial en e dmbito méas
amplio del desarrollo.

70. La consolidacion de la GBR ha incluido la adopcién de medidas destinadas a mejorar la
eficacia global de la Oficina. Entre éstas figuran la iniciativa del Equipo de Direccion
sobre «Reforzamiento de la gestion para mejorar la prestacion de servicios y los
resultados», € reforzamiento de las medidas destinadas a integrar la accién en todos los
sectores y regiones, la camparia en favor de la coherencia de las politicas y la formulacion
de politicas mas precisas en materia de investigacion y publicaciones. El progreso global
ha quedado demostrado de distintas maneras, que van desde una mayor eficacia en la
prestacion de cooperacion técnica hasta una colaboracion reforzada para la puesta en
précticade los PTDP.

Fase 3: Hoja de ruta con plazos e hitos claramente
definidos (2006-2009)

71. El principal motivo que llevé alaformulacion estratégica del presupuesto fue lamejorade
la pertinenciay efectividad del programa de trabajo de la Oficina mediante la aplicacién de
técnicas de elaboracion del presupuesto y de presentaciéon de informes basadas en los
resultados. Los principales instrumentos han sido € Programay Presupuesto, los informes
de aplicacion del programay, més recientemente, los PTDP. Se ha puesto el énfasis en la
transparencia en la fijacion de prioridades, la medicién del rendimiento y la €ficacia
presupuestaria.
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72.

Lafase siguiente para aplicar plenamente la GBR abarca cuatro ambitos clave: un enfoque
més generalizado e integrado para definir una estrategia de gestion; un enfoque més
sistematico de la gestiéon del rendimiento y la rendicidn de cuentas; lareforma del ciclo de
programacion; y unarevision de la estructura de oficinas exteriores.

Estrategias de gestion integradas

73.

74.

75.

76.

77

78.

La Oficina ha llevado a cabo en el pasado toda una serie de gjercicios de formulacion de
estrategias, y la tendencia se ha acderado recientemente, al aplicarse o concebirse
estrategias en materia de recursos humanos, tecnologia de la informacion, movilizacién de
recursos, intercambio de conocimientos y evaluacion. Dichas estrategias ya incluyen
algunos elementos de un marco basado en los resultados, si bien no se emplea siempre la
terminologia de la GBR. Las relaciones entre las citadas estrategias ain no han sido
definidas ni examinadas de manera sistematica para asegurarse de gque contribuyen a un
plan de gestién global y coherente. Se trata de uno de los principales desafios que se
plantean en  futuro.

Las estrategias sirven para explicar como se lograran determinados resultados. En
consecuencia, es importante que comiencen con una especificacion de los logros que se
trata de obtener, como se hizo, por gemplo, en la estrategia de recursos humanos aprobada
recientemente. De esta manera, es posible examinar la estrategia en términos de la
prioridad concedida a los logros que se pretende obtener, asi como la eficaciay € costo de
las medidas propuestas paralograrlos.

Un primer hito de GBR en relacion con las estrategias podria ser la inclusion de un marco
de logros explicitos en todas las estrategias de gestion propuestas, empleando un enfoque y
una terminologia comunes.

La programacion y la formulacion del presupuesto constituyen e fundamento de la GBR,
pero resulta esencial el apoyo que prestan a la misma los elementos de gestion de los
recursos humanos, de tecnologia de la informacion y de comunicacion e intercambio de
conocimientos. A medida que la Oficina avance en la concepcion y aplicacion de
estrategias en cada una de estas areas, serd importante aclarar los vinculos entre las
distintas estrategias y su contribucion ala GBR.

Habida cuenta de esta necesidad de coherencia estratégica, un segundo hito podria ser la
identificacion explicita de los vinculos entre todas las estrategias de gestion de la Oficina,
tanto en el marco de las propias estrategias como en un resumen global.

Un tercer hito en relacion con laformulacién de las estrategias podria ser lafinalizacién de
una estrategia en materia de intercambio de conocimientos. Yase han iniciado las |abores a
este respecto.

Sistemas de rendimiento y rendicion de cuentas

79.

En un sistema de gestion basada en los resultados, se crean considerables expectativas de que
los gestores de los programas obtengan los resultados acordados. El establecimiento de un
entorno propicio, en & que los gestores tienen la responsabilidad de obtener dichos
resultados y también medios adecuados para lograrlos, constituye pues un paso fundamental
en la via hacia una mayor eficacia. La rendicion de cuentas sdlo tiene sentido cuando se
aplica a quienes tienen autoridad para actuar. Los sistemas de rendicion de cuentas deberian
incluir mediciones del rendimiento de la gestidn, que sirva alos propios gestores y directivos
para evaluar la eficacia con que se asignan las responsabilidades y los recursos. Dichos
sistemas deberian tratar de extraer y aplicar ensefianzas de agquello que funciona mejor.
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80. La GBR proporciona una considerable flexibilidad en la gestion, pero siempre en € marco
de una rendicién de cuentas claramente especificada. En el Programa y Presupuesto se
establecen metas de rendimiento. El informe de aplicacion del programa exige
obligaciones especificas en materia de presentacién de informes respecto de dichas metas.
El Reglamento Financiero y la Reglamentacion financiera detallada, asi como el Estatuto
del Personal, proporcionan una orientacion de obligado cumplimiento en cuestiones
financieras y de recursos humanos, y las circulares internas especifican los requisitos
detallados sobre éstas y otras cuestiones. Las auditorias externas e internas y las
eval uaciones independientes proporcionan la supervision.

81. Disposiciones de carécter institucional, entre las que destacan el Equipo de Direccion y los
equipos de direccion sectoriales y regionadles, se centran en e rendimiento y la
coordinacion. Procesos internos, como la preparacion del Programa y Presupuesto,
incluyen exdmenes sobre la utilizacion de los recursos y sobre las estructuras de gestion.
IRIS proporciona a los gestores una informacion mucho mas detallada y estratégica, y sélo
ahora se estd empezando a aprovechar su potencial. EI Programa de desarrollo de las
capacidades de gestion y liderazgo y otros programas de formacion ofrecen a los gestores
una coleccion global de recursos para el desarrollo de competencias clave, entre las que
figurala GBR.

82. Asi pues, muchos de los cimientos de la GBR ya se han asentado y han tenido
repercusiones sobre la gestion en la Oficina. La GBR ha permitido que los gestores se
aparten dd interés exclusivo sobre la presentacion de informes relativos a los insumos y
las actividades, y se concentran en los resultados concretos que pueden medirse. A medida
gue han ido mejorando las herramientas, los gestores han sido cada vez mas capaces de
determinar la importancia estratégica de sus programas y actividades, por gemplo al
ubicarlos en € marco de los PTDP. Al mismo tiempo, se han observado variaciones en
cuanto a la medida en que los gestores aplican técnicas basadas en los resultados. Se
requiere un enfoque mas sisstematico y global de la GBR, que ha de apoyarse en la
existencia de herramientas de gestion del rendimiento a escala de toda la Oficina 'y de
asistencia para el desarrollo organizativo.

83. Gran parte de las orientaciones de que disponen actualmente los gestores se refieren al
cumplimiento de normas més que a la promocion de una comprensién de | os objetivos que
subyacen en dichas normas, o de las razones que explican por qué el incumplimiento de las
mismas puede interferir con las prestaciones y costar tiempo y dinero a la Oficina. Un
enfoque mas basado en los incentivos y orientado en funcion de los resultados serviria para
definir de manera positiva las prioridades a escala de toda la Oficina, y para evaluar los
programas a medida que transcurre el tiempo. Este enfogque podria incluir tanto metas en
materia de eficiencia como objetivos més sustantivos, tales como el desarrollo de los
conocimientos, € apoyo a los PTDP o las contribuciones a la colaboracion transversal.
También incluird un replanteamiento global del sistema tradiciona de evaluacion del
rendimiento del personal de la OIT, prestando una atencion especial a rendimiento de los
gestores.

84. Aunque la aplicacién de un nuevo sistema de evaluacion del rendimiento del personal es
urgente y se considerara prioritaria, es preciso disponer de mas experiencia antes de poder
aplicar algunos de estos cambios. En consecuencia, se propone que, ademas del examen de
las buenas précticas en materia de gestion del rendimiento que llevard a cabo HRD, se
experimente con aplicaciones piloto en un ndimero reducido de unidades programaticas
seleccionadas.

85. Con laintroduccion de IRIS, varios procedi mientos administrativos han cambiado lo suficiente
como para justificar unarevision de muchas de las circulares internas de orientacion dela OIT.
Al mismo tiempo, se presenta una oportunidad para revisar disposiciones obsoletas, aclarar las
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86.

87.

orientaciones facilitadas y modernizar la estructura de las circulares; esta labor ya se ha
iniciado. Aunque ésta recae principalmente en un reducido nimero de departamentos, deberia
considerarse como una prioridad para 2007. Lafindizacion de un sistema total mente revisado
se propone como uno de |os hitos para 2008.

Un segundo dmbito de mejora de los sistemas de gestion es e que se refiere a la
planificacién del trabgjo dentro de y entre las unidades operativas. La planificacion del
trabajo reviste importancia por la contribucion que aporta a uso efectivo y eficaz de los
recursos y, ademés, resulta indispensable como apoyo a los sistemas de gestion del
rendimiento. Aungue la planificacién tiene lugar en todos los niveles de la Oficina, no
existe en la actualidad un formulario comin para e establecimiento de planes de trabgjo ni
un sistema informético centralizado para ello. La Oficina ha comenzado a estudiar
herramientas que podrian utilizarse para su incorporacion a IRIS, que se destinaran
inicialmente a prestar apoyo a los proyectos de cooperacion técnica. Se proponen diversos
hitos relativos a la introduccion de normas y sistemas de planificacion del trabajo a escala
detodala Oficina.

En el proximo futuro, los PTDP comenzaran a aplicarse en la mayoria de los Estados
Miembros. En consecuencia, aumentara el porcentaje del gasto total de la OIT en relacién
con los programas de trabajo decente por pais. Al mismo tiempo, se aplicara un nuevo
procedimiento de garantia de calidad para evaluar |as propuestas de los PTDP. También se
prevé que los PTDP se sometan periddicamente a autoevaluaciones y evaluaciones. La
primera evaluacion de este tipo figura en el orden del dia dela Comision °.

Reforma del ciclo de programacion

88.

89.

El ciclo de programacion (Marco de politicas y estrategias, elaboracion del Programa y
Presupuesto, seguimiento e informacién sobre la aplicacion, evaluacion) establece €
marco en el que tienen lugar la gobernanza global y la gestion de los programas de la OIT.
Tedricamente, el ciclo de programacion canaliza las ensefianzas derivadas de la aplicacion
y las evaluaciones del programa en curso hacia la documentacion de planificacién
destinado a definir un marco de accion a medio plazo, y se traduce luego en propuestas
concretas de programa y presupuesto. La distribucion en el tiempo y e contenido de los
documentos clave a lo largo del ciclo desempefia evidentemente un importante papel ala
hora de garantizar €l éxito de laGBR.

El actual ciclo de programacion responde a una serie de exigencias del Reglamento de la
Conferencia Internacional del Trabgjo y de la Reglamentacion financiera detallada, en
particular el sistema bienal de elaboracion del presupuesto y su proceso de aprobacion de
un afo de duracion. Como resultado de €llo, la elaboracion del Programay Presupuesto se
inicia a comienzos del primer afio del bienio anterior, cuando ain es minima la
informacion de que se dispone sobre la aplicacién de los programas en curso. En el marco
de esta limitacion basica, existen diversas oportunidades para conseguir un ciclo de
programaci Gn menos gravoso Yy dotado de mayor sentido:

m  Lamayor parte de loslogros de los programas de la OIT se obtienen alo largo de un
periodo superior a gercicio bienal, y sin embargo las metas de rendimiento se fijan
para un bienio. Esto menoscaba la utilidad del informe sobre la aplicacion del
programa, y no aclara e sentido del informe sobre € primer afio del bienio. Un marco
de politicas y estrategias reformado podria servir de base para la evaluacién de los
avances alo largo de un periodo més prolongado.

® Documento GB.297/PFA/2/3.
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m  El informe sobre la aplicacion del programa correspondiente a cada bienio adolece de
un enfoque excesivo sobre el rendimiento a corto plazo. La existencia del informe
sobre e primer afio de aplicacién del programa acentla este problema. Al mismo
tiempo, no existe en la actualidad ningun informe que abarque el rendimiento
estratégico a mas largo plazo. En el contexto de un marco de politicas y estrategias
reformado, deberia poderse concebir un mecanismo de presentacion de informes
sobre la aplicacion del programa que proporcionara a la vez una perspectiva
estratégica a largo plazo y una informacion sustantiva y financiera a mas corto plazo
para cada bienio. La posible necesidad de un nuevo informe mas orientado hacia la
evaluacion y e largo plazo podria compensarse con la eliminacion del informe sobre
la aplicacion durante el primer afio del bienio.

m Las regiones celebran un debate sobre e programa de la OIT cada cuatro afios,
durante las reuniones regionales. Existe una conexion creciente con e proceso de
planificacién y elaboracién del presupuesto de toda la Oficina. La recientemente
adoptada Década de promocién del trabgjo decente en las Américas por parte de la
Reunion Regiona Americana demuestra el gran potencia que presenta un enfoque a
més largo plazo, y basado en los resultados de la planificacion y la presentacion de
informes en cada region. En las conclusiones de la reciente decimocuarta Reunién
Regional Asidtica se establece una Década asidica del trabgjo decente, destinada a
contribuir a hacer del trabajo decente una realidad para 2015, coincidiendo asi con €
plazo fijado para la mayoria de los Objetivos de Desarrollo del Milenio. Estas
perspectivas de planificacion a mas largo plazo surgidas de las regiones, unidas a la
consideracion del trabajo decente como un objetivo global junto alos ODM, sefialan
la necesidad de que la OIT disponga de un marco global de planificacién a mas largo
plazo.

90. Al reformar el ciclo de programacion, deberia prestarse una atencion especia alacargade
trabajo que representan parala Oficinay el Consgjo de Administracién la planificacion, la
programacion y la presentacion de informes. Resulta facil multiplicar las exigencias de las
iniciativas de GBR. En la actualidad, las unidades de la OIT contribuyen cada cuatro afios
al marco de politicas y estrategias, a las Propuestas de Programa y Presupuesto cada dos
anos, y a los informes de aplicacién del programa cada afio. A esto se afiaden las
contribuciones a los PTDP, los informes de cooperacion técnica, las evauaciones y
auditorias y varios informes especificos ligados ala gestiéon y para diversas comisiones del
Consgjo de Administracion. La raciondizacion de estas exigencias en materia de
planificacién, programacion y presentacion de informes constituye un elemento
fundamental de todas las medidas que se sugieren a continuacion.

91. Una de las claves para la reforma del ciclo de programacion es un nuevo enfoque del
marco de politicas y estrategias, que en la actualidad se extiende hasta 2009. El
replanteamiento del MPE ofreceria una oportunidad para volver a examinar |os objetivos,
el alcance y e caendario de la planificacion a medio plazo. Un nuevo enfoque podria
tomar en consideracidn los acontecimientos que se produzcan en las reuniones regionales,
especia mente a medida que evolucione la experiencia con los PTDP, y podria basarse en
los diversos hitos de GBR arriba descritos. Podria establecerse para un periodo superior al
de cuatro afios, tal vez hasta 2015, adaptandolo a proceso de los ODM.

92. Antes incluso de que pueda replantearse € ciclo de programacion, es posible sentar las
bases de un examen y una evauacion més redlistas de los programas de la OIT,
concretamente asociando més estrechamente a las comisiones del Consgo de
Administracion con e examen y la evaluacion de los programas. En la actualidad, la
mayor parte de las evaluaciones se someten a la Comision de Programa, Presupuesto y
Administracion, s bien otras comisiones han dejado claro que les corresponde desempefiar
un papel a este respecto. Al mismo tiempo, existe un gran nimero de exdmenes del
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93.

94.

programay de la estrategia que se consideran en otras comisiones. Entre |os g emplos més
recientes e importantes figuran la aplicacion del Programa Global de Empleo, las
estrategias de empleo para los programas de trabajo decente por pais: Conceptos, enfoque
y herramientas para la aplicacion del Programa Global de Empleo (documento
GB.295/ESP/1/1); la aplicaciéon dd Programa Global de Empleo (documento
GB.295/ESP/1/2); las modalidades sugeridas para la evaluacion del PGE en e contexto de
los programas de trabajo decente por pais (documento GB.295/ESP/1/3); |os progresos en
la aplicacion de la Estrategia global sobre seguridad y salud en e trabajo (documento
GB.291/ESP/4); la campaia mundial sobre seguridad social y cobertura para todos:
informe sobre la labor realizada (documento GB.289/ESP/5); e examen del Programa
piloto de la OIT sobre trabajo decente (documento GB.288/ESP/5); los programas de
trabajo decente por paisy € papel de la cooperacion técnica (documento GB.295/TC/1); la
evaluacion temética sobre e VIH/SIDA y e mundo del trabgo (documento
GB.295/TC/2); e Programa de Cooperacién Técnica de la OIT para 2004-2005
(documento GB.294/TC/1); & Informe de evaluacién tematica sobre las cuestiones de
género en la cooperacion técnica (documento GB.292/TC/1); la mejora de las actividades
normativas de la OIT: descripcion de una futura orientacion estratégica para las normas y
la aplicacion de las politicas y procedimientos en relacién con las normas (documento
GB.294/LILS/4), y e marco de evaluacion para los programas de accion sectoriales
(documento GB.295/STM/4). Ademas, la Conferencia Internacional del Trabajo examina
toda una serie de programas y estrategias en € marco de sus debates de mayor alcance
sobre las cuestiones sociales y laborales, por gemplo la funcién de la OIT en la
cooperacion técnica (95.2 reunion); la resolucion relativa al tripartismo y el didlogo social
(90.2 reunion). Tanto en el marco del Consgjo de Administracion como en e de la
Conferencia Internacional del Trabgo se incluyen a menudo listas de medidas de
seguimiento solicitadas ala Oficina.

Los examenes de los programas y futuras estrategias de la OIT por parte del Consgjo de
Administracion y de la Conferencia son mas especificos, y suelen profundizar mucho mas
en las cuestiones sustantivas que las discusiones en € marco de la PFA, que abarcan €l
programade laOIT en su integridad. Tienen repercusiones précticas sobre la asignacion de
recursos y las futuras actividades, tal y como se demuestra en los informes de seguimiento
de laOficina. Sin embargo, en su configuracion actual, se observan varias carencias:

= No existe un plan o calendario global que permita asegurarse de que los exdmenes
abarcaran sistematicamente toda la gama de programas de laOIT.

m  El marco de resultados para cada examen no siempre es claro.

m Las aportaciones para los examenes suelen estar integramente elaboradas por la
unidad responsable del programa de que se trata, sin que exista ninglin mecanismo
para asegurarse de que e mandato, las aportaciones y los andlisis relinen unos
criterios minimos parala evaluacion.

m  Las implicaciones en materia de recursos de las conclusiones no suelen incluirse o
discutirse. Como resultado de ello, la Oficina se encuentra con frecuencia enfrentada
a solicitudes de fortalecimiento de los programas y de actividades especificas sin
contar con una estimacién del volumen de recursos que seria necesario ni una
indicacion de donde deberian encontrarse dichos recursos, o cuales sean los
resultados que deberian lograrse.

El Consgo de Administracion ya ha iniciado la discusién de posibles mejoras en su
estructura de comisiones y en las funciones de ciertas comisiones. Las consideraciones
antes citadas podrian contribuir a estas discusiones y, cabe esperar, desembocar
rapidamente en un mecanismo que pudiera contribuir de manera importante a la GBR.
Podria incluirse un caendario para € examen de todos los resultados del Programa y
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Presupuesto en términos de resultados inmediatos e intermedios, y criterios para los
requisitos de evaluacion y las posibles implicaciones financieras.

95. Estas consideraciones podrian vincularse 16gicamente con los debates en curso sobre la
reforma de la Conferencia Internacional del Trabgjo y del Consgjo de Administracion, asi
como con la necesidad de algun tipo de examen periddico del progreso global en relacion
con €l traba o decentey los objetivos estratégicos de [aOIT.

Revisidn de la estructura de oficinas exteriores

96. El Director General se ha comprometido arevisar la estructura de oficinas exteriores con el
fin de lograr una prestacion mas eficaz y eficiente de los servicios, una presencia mas
visible y una mayor coherencia en el seno del sistema de las Naciones Unidas. La cuestion
esencial eslaque serefiere ala manera de reforzar el apoyo operativo dela OIT al trabgjo
decente en los paises, con la plena participacion de los mandantes y socios de la
Organizacién. Esto se relaciona estrechamente con € apoyo a los PTDP como principal
instrumento para que € Programa de Trabajo Decente de la OIT se traduzca en actividades
précticas en el plano nacional y como contribucién principal de los mismos a los planes
estratégicos nacionaes en el marco del enfoque unitario de las Naciones Unidas («One
United Nations»).

m  Laactua organizacion de la estructura de oficinas exteriores de la OIT se basa en la
estructura en tres niveles de las oficinas regionaes, las oficinas subregionales y las
oficinas de la OIT, y con los equipos multidisciplinarios de expertos técnicos
concentrados en las oficinas subregionales. La OIT también esta presente en algunos
paises en virtud de acuerdos especiales.

= Recientemente, se han experimentado varias innovaciones en las estructuras
exteriores tales como la ampliacion del recurso a corresponsales nacionales (Europa
Central y Oriental) y la asignacién de un nimero limitado de especialistas técnicos a
las principaes oficinas de la OIT en los paises (por gemplo Brasil, México y
Nigeria).

m  Los paises que no cuentan en la actualidad con una oficina de la OIT pero en los que
se esta aplicando un PTDP de importancia pueden beneficiarse de una mayor
presencia de la OIT mediante, por g emplo, & destacamento de un funcionario técnico
dela OIT d equipo de las Naciones Unidas en € pais (como ocurre en la actualidad
en Mozambique).

m  Cualquier estudio de la estructura exterior de la OIT deberiainiciarse con la pregunta:
¢cémo puede la OIT, dentro de los recursos disponibles y tomando en consideracion
el carécter Unico de su estructura y mandato, asi como de las caracteristicas
regionales, subregionales y nacionales, configurar mejo sus servicios exteriores para
responder a las exigencias actuales y a los desafios futuros? Este examen debe tomar
en consideracion la evolucion del panorama del desarrollo, la reconfiguracion de las
estructuras exteriores del sistema de las Naciones Unidas y €l alcance de una mayor
coordinacion en términos de eficacia en funcion de los costos y de prestacion de
Servicios programaticos.

97. Espreciso abordar las cuatro cuestiones siguientes, que estén relacionadas entre si:

i) Capacidad técnica y masa critica: una cuestion importante es la que se refiere a la
manera de alcanzar una masa critica de conocimientos técnicos especializados y de
competencias de la OIT a servicio de los mandantes y del Programa de Trabgo
Decente. Esta cuestion tiene gue examinarse tomando en consideracion los métodos
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98.

i)

de trabgjo tanto de las regiones como de la sede. Las oficinas exteriores de la OIT
tienen que proporcionar un apoyo suficiente a los mandantes, cualesquiera que sean
los limites geograficos o el ambito fisico de actuacion de las oficinas.

Representacidn y estructuras. una revision de las estructuras exteriores no puede
limitarse a un examen de la ubicacién fisica de las oficinas. Tiene que abordar la
cuestion no sdlo de dénde se ubican las oficinas, sino también de cudles son los
servicios clave que éstas han de prestar de manera que permitan un uso 6ptimo de los
recursos en e contexto del limitado presupuesto delaOIT.

Prestacion eficaz y efectiva de los servicios: deben estudiarse en profundidad las
combinaciones éptimas para la prestacion eficaz y eficiente de los servicios. Es
preciso anticiparse ad aumento de las responsabilidades de las oficinas exteriores
derivado de su participacion en la programacion y cooperacion del sistema de las
Naciones Unidas y en la movilizacion de recursos locales. Entre |as medidas eficaces
en funcidn de los costos cabria citar la puesta a disposicion de ciertas funciones de
IRIS en las oficinas exteriores, la externadizacion de servicios administrativos a
centros de menor costo, la participacion en los servicios comunes del sistema de las
Naciones Unidas, la participacion en las labores del Grupo de las Naciones Unidas
para € Desarrollo en instalaciones y con servicios comunes, un mayor recurso a los
corresponsales nacionales y la participacion en las redes de intercambio de
conocimientos.

Capacidades adecuadas para la creacion de redes y asociaciones. las oficinas
exteriores de la OIT deberian contar con capacidad adecuada para mantener
relaciones con los gobiernos y las organizaciones de empleadores y traba adores, con
los programas, fondos y organismos del sistema de las Naciones Unidas, con otros
actores bilaterales y multilaterales, con las instituciones financieras internacionales y
con la sociedad civil. La estructura exterior deberia reflegjar plenamente el carécter
tripartito y las competencias especificas de la OIT, asi como la estructura de
gobernanza especifica de la Organizacion.

Los criterios que se establezcan para e examen de la estructura exterior tendrén
repercusiones determinantes en €l resultado del mismo. Sobre la base del andlisis antes
citado, se proponen |os criterios siguientes:

1)

i)

Andlisis de las funciones fundamentales en lo que atafie a las relaciones y a las
funciones técnicas y administrativas de las oficinas exteriores de la OI T, y examen de
las modalidades actuales con miras a definir soluciones Gptimas.

Examen de la mgjor manera de garantizar una masa critica de apoyo técnico a los
mandantes en las regiones y los paises, teniendo en cuenta e nimero, la distribucién
y los métodos de trabajo de los especidiistas técnicos; este andlisis deberia incluir un
examen de las modalidades actuales de apoyo técnico que prestan los servicios de la
sede a las oficinas exteriores, y proponer medidas para lograr una colaboracion y una
asignacion de tareas Optimas.

Examen de los actuales niveles y modalidades de financiacion de las oficinas
exteriores de la OIT, tomando en consideracion las diversas fuentes de financiacion
disponibles con cargo a presupuesto ordinario y a las contribuciones
extrapresupuestarias.

Examen en profundidad de la conveniencia de mantener la actual estructura en tres
niveles de las oficinas de la OIT en el contexto de la prestacion eficaz y efectiva de
servicios alos mandantes através de los PTDP, y de la evolucion del replanteamiento
de la estructura exterior de las Naciones Unidas. Deberia prestarse la debida
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Vi)

consideracion a una coordinacion mas estrecha entre las oficinas exteriores de los
principales socios de las Naciones Unidas y las oficinas exteriores de la OIT, afin de
lograr servicios mejores y mas eficaces en funcion de los costos, asi como para tomar
en consideracion cuestiones de seguridad del persona y garantia de los privilegios e
inmuni dades necesarios para que la OI T desarrolle unalabor eficaz en el pais.

En el contexto de la aparicion y evolucion de las disposiciones relativas a la
integracion de las Naciones Unidas y del programa de las Naciones Unidas en cada
pais, deberian considerarse diversas modalidades de apoyo de 1a OIT.

Dentro de los planes actuales de extension de ciertas funciones de IRIS a las oficinas
exteriores, deberian estudiarse medidas para lograr mayor eficiencia en relacion con
las funciones de apoyo administrativo que requieren las oficinas exteriores en
diversos planos.

99. En caso de que € Consgio de Administracion refrende los criterios para € examen de la
estructura exterior, se presentara e informe correspondiente al Consgjo de Administracion
en noviembre de 2007. Dado que €l examen se encontraria aln en una fase preliminar en
marzo de 2007, hasta la fecha no se ha dado nada por sentado en lo que se refiere a las
Propuestas de Programay Presupuesto para 2008-20009.

Hitos de la GBR

100. En € siguiente cuadro se resumen los hitos antes mencionados, ofreciendo mas detalles
sobrelos hitos y plazos especificos que se proponen.

Hoja de ruta de la GBR en la OIT: hitos fundamentales

Fase 1: Introduccion de la formulacion estratégica del presupuesto

MPE/Ciclo PyP

Afio  Hitos fundamentales de la GBR

PyP
1998-1999

PyP
2000-2001

1999  Anuncio de la formulacion estratégica del presupuesto como politica de la Oficina (parr. 54).

Publicacion de la Memoria del Director General sobre Trabajo decente , consenso en el Consejo de
Administracion y en la Conferencia Internacional del Trabajo sobre el Programa de Trabajo Decente y
los cuatro objetivos estratégicos (parr. 55).

Adopcién del primer Programa y Presupuesto estratégico (2000-2001) (parr. 56).

Creacion del Equipo de Direccion (parr. 56).

Reorganizacion de la Oficina en cuatro sectores correspondientes a los objetivos estratégicos (parr. 56).
Creacion de los programas InFocus (parr. 56).

Aprobacion de la primera Estrategia en materia de recursos humanos (parr. 56).

2000 Introduccion de medidas de eficiencia y ahorro a fin de liberar recursos para mejorar los servicios
prestados a los mandantes. Introduccion de las MSU en los sectores técnicos. Ahorro de 1 millon de
ddlares de los EE.UU. obtenido en el apoyo administrativo a las reuniones sectoriales y mediante
reduccion de los gastos de viaje de los participantes (parr. 57).

MPE para 2002-2005 «Actualizacion del Programa de Trabajo Decentey, indicadores y estrategias
definidas para cada objetivo operativo. Finalizacion de los indicadores y metas para 2000-2001 (parr. 56).

Aprobacion de la estrategia de evaluacion: evaluaciones de los programas InFocus y de la
formulacion estratégica del presupuesto previstas para 2002-2005 (parr. 56).

2001  Aprobacion del Programa y Presupuesto para 2002-2003; incremento de los programas técnicos de
la sede en 2,7 millones de délares a través de ahorros administrativos. Cambios importantes en la
presentacion y el enfoque del PyP: actividades transversales tales como igualdad de género o trabajo
decente; introduccion del apoyo operativo intersectorial (parrs. 56-57).

2002  Primer informe de aplicacion del Programa empleando métodos basados en los resultados
presentado al CAy a la CIT (parr. 56).
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Fase 2: Consolidacion de la formulacion estratégica del presupuesto y mejora del rendimiento

MPE/Ciclo PyP

Afo

Hitos fundamentales de la GBR

MPE 2002-
2005

PyP
2002-2003

PyP
2004-2005

2002

2003

2004

2004

2005

Refrendo del Marco de evaluacion; discusion de las primeras evaluaciones de programas
InFocus por la PFA (parr. 56).

Adopcion del Programa y Presupuesto para 2004-2005; incremento de 6,8 millones de dolares
en el presupuesto destinado a las regiones, anuncio del desarrollo de la programacién por pais
(PTDP); y mayor integracion de los recursos extrapresupuestarios (parrs. 61-63).

Iniciativa de reforzamiento de la gestion para mejorar la prestacion de servicios y los resultados
(pérr. 70).

Desarrollo conceptual de IRIS incluye el marco estratégico, programacion por pais (parr. 67).

Elaboracién del Programa y Presupuesto para 2006-2007 mediante IRIS y mayor énfasis en
las regiones; introduccion de la vinculacion estratégica de los recursos, mayor transparencia
(péarr. 67).

Aumento de la eficiencia libera fondos para los programas técnicos y las regiones en un
presupuesto de crecimiento real cero (reduccion del nimero y la extension de los documentos
para el CA, disminucién de los presupuestos de apoyo administrativo, de los gastos de viaje,
estructura de grados mas equilibrada, grabacion digital de las Actas Provisionales de los
debates de la plenaria de la CIT, etc.) (parr. 61).

Designacion de una Directora Ejecutiva responsable de los servicios de gestion y
administracion (parr. 61).

Circular de la OIT en la que se fijan los principios basicos de los PTDP y se inicia el proceso de
formulacion de los mismos (parr. 64).

El MPE para 2006-2009 introduce el nivel de resultados en el marco programatico de la OIT y
proporciona mas detalles acerca de los indicadores (parr. 65).

Entrada en funcionamiento de IRIS, proporciona cédigos presupuestarios estratégicos y por
pais para las transacciones (parr. 67).

Formulacién de los primeros PTDP. Introduccion de las funciones PTDP de IRIS (parr. 67).

Fase 3: Paso de la formulacion estratégica del presupuesto a la GBR

MPE/Ciclo PyP

Afo

Hitos fundamentales de la GBR

MPE
2006-2009

PyP
2006-2007

2005

Examen externo de la aplicacion de la formulacion estratégica del presupuesto en el
marco de la GBR (parr. 3).

Politica de evaluacién y marco estratégico refrendados por el CA en noviembre de 2005
(parr. 68).

Estrategia revisada en materia de recursos humanos refrendada por el CA en noviembre
de 2005 (parr. 73).

Creacion de la Subcomision ICTS de la PFA.
Creacion del Comité asesor sobre cambios organizativos (CACO) (parr. 49).

2006 (primer  Marco para la labor futura en materia de gestion basada en los resultados refrendado por

semestre)

2006 (nov.)

2007

el CA (marzo).

Revisién por la CIT de la funcién de la OIT en la cooperacion técnica con miras a
promover el TD a través de los programas de actividades practicas y los programas por
pais (junio).

El CA discute la estrategia para la mejora continua de la gestion basada en los resultados
en la OIT, que incluye una hoja de ruta de la GBR, asi como el examen preliminar de las
Propuestas de Programa y Presupuesto para 2008-2009 (parr. 101).

Estrategias de gestion integrada

Se aprueba una estrategia de Tl basada en los resultados para 2007-2009 (parr. 3).

Se aprueba un estrategia de investigacion e intercambio de los conocimientos basada en
los resultados (parr. 78).
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MPE/Ciclo PyP Afio

Hitos fundamentales de la GBR

2008

2009

2007

2008

2009

2007

2008

2006 (nov.)
2007

2008

Adopcién de un enfoque y terminologia comunes para la formulacion de todas las
estrategias de la OIT (parr. 74).

Todas las estrategias han sido revisadas y aplican un enfoque y una terminologia
comunes. Se integran en un marco de resultados explicito y se procede a una
identificacion explicita de los vinculos entre todas las estrategias de la Oficina (parr. 76).

Sistemas de rendimiento y rendicion de cuentas

Se aplican PTDP en un nimero creciente de paises. Los PTDP se someten a un
procedimiento de garantia de calidad y a evaluaciones periédicas (parr. 87).

Introduccion de un nuevo sistema de gestion del rendimiento del personal (parr. 3).
Publicacion de normas en materia de planificacion del trabajo (parr. 86).

Se aplican PTDP en un determinado nimero de Estados Miembros (parr. 87).

Formulario informatico tnico para la planificacion del trabajo de las unidades operativas
(pérr. 86).

Se introducen medidas de rendimiento de la GBR a titulo experimental en los programas
técnicos, las regiones y los servicios de gestion y administracion (parr. 84).

Se dispone de un sistema de circulares administrativas internas totalmente revisado (parr.
85).

La mayorfa de las unidades operativas de la Oficina utilizan las normas y formularios para
la planificacién de las labores (parr. 86).

Se procede a la evaluacion de un nimero creciente de programas técnicos, las regiones y
la gestion y la administracion sobre la base de metas en términos de eficacia y de
objetivos sustantivos (parr. 83).

Reforma del ciclo de programacion

Se aprueba una revision del ciclo de programacion, que incluye un estudio de los
objetivos, duracion y coordinacion de la planificacion a medio plazo (parrs. 90y 91).

El MPE se formula de nuevo y se ajusta la periodicidad al ciclo de programacion revisado
(parr. 91).

El CA refrenda un plan global de presentacion de informes de aplicacion, incluidas la
coordinacion con los examenes del CA y las evaluaciones independientes (parrs. 92 y
93).

Examen de la estructura exterior

Acuerdo sobre los criterios para la revision de la estructura de oficinas exteriores prevista
en 2007 (pérr. 97).

Finalizacion y presentacion al CA del examen de la estructura de oficinas exteriores en
noviembre de 2007 (parrs. 96 y 97).

Comienzan a aplicarse las recomendaciones del examen de la estructura de oficinas
exteriores (parr. 98).

101. Las précticas de GBR estén evolucionando en todo € mundo, y no cabe duda de que su
aplicacion en la OIT seguira evolucionando. Los hitos antes descritos deberian revisarse y
actualizarse periddicamente. Se propone informar cada dos afios acerca de los avances
respecto delos hitos fijados en la hoja de ruta, a partir de noviembre de 2008.

102. La Comisién de Programa, Presupuesto y Administracion tal vez considere
oportuno invitar al Consegjo de Administracion a:

a) refrendar la estrategia para la gestion basada en los resultados en la OI' T
gue se presenta en este documento, teniendo en cuenta las opiniones
expresadas por los miembros de la Comision durante la discusion de este
punto del orden ddl dia;

b) solicitar al Director General que informe en noviembre de 2008 sobre los
avances logrados respecto de los hitos definidos en la estrategia, en €
contexto del préximo marco de politicasy estrategias, y
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c) refrendar el conjunto de criterios propuestos para el examen de la estructura
exterior de la OIT y solicitar al Director General que le someta las
conclusiones del examen en noviembre de 2007.

Ginebra, 17 de octubre de 2006.

Punto que requiere decisiéon:  parrafo 102.
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