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Abreviaturas

CAC Comité Administrativo de Coordinacion
CCAAP  Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto

CCCA Comité Consultivo en Cuestiones Administrativas

CPC Comité del Programay de la Coordinacién

DCI Dependencia Comun de Inspeccién

FAO Organizacién de las Naciones Unidas para laAgriculturay laAlimentacion
OACI Organizacién de Aviacion Civil Internacional

OIEA Organismo Internacional de EnergiaAtomica

oIT Organizacion Internacional del Trabajo

oMl Organizacién Maritima Internacional

OMM Organizacién Meteorol 6gica Mundial

OMPI Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual

OoMS Organizacién Mundial dela Salud

ONUDI  Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial

PNUD Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

uiT Union Internacional de Telecomunicaciones

UNESCO Organizacion de las Naciones Unidas parala Educacion, la Cienciay la Cultura
UNITAR Instituto de las Naciones Unidas para Formacion Profesional e Investigaciones

UPU Unién Postal Universal



Resumen

Objetivo, conclusionesy recomendaciones
Objetivo
Aprender de la experiencia de otras organizaciones del sistema de las Naciones Unidas con respecto a la

presupuestacion basada en los resultados para ayudar a los Estados Miembros a examinar la propuesta de
adoptar dicha metodologia en las Naciones Unidas

Conclusiones

A. Laaplicabilidad alas Naciones Unidas de laexperienciadelos organismos especiaizados
y el Organismo Internacional de Energia Atomica (OIEA) con respecto a la presupuestacion
basada en los resultados y técnicas similares puede ser algo limitada, en vista de la etapa
preliminar en que se encuentralaaplicacion de esa metodol ogia en las demés organizacionesy
delanecesidad de adaptarlaalas necesidadesy caracteristi cas especial es de cada organizacion.
(Véanse los parrafos 17, 20, 77 'y 81)

B. Enlamedidaen que las demés organizaciones del sistema han usado las técnicas de la
presupuestacion basada en los resultados, su experiencia ha sido contradictoria en lo que
respecta a las preocupaciones planteadas respecto del uso de esas técnicas en las Naciones
Unidas. (Véase €l péarrafo 77)

C. Endl caso dealgunas de esas preocupaciones, laexperienciade las organizacionesindica
laexistenciade problemas o dificultades que exigen atencion especial a examinar lapropuesta
del Secretario General de aplicar la presupuestacion basada en los resultados a las Naciones
Unidas: (Véase € péarrafo 78)

i) Ladificultad que han tenido algunas organi zaciones para aplicar lapresupuestacion
basada en | os resultados a todas | as secciones de sus presupuestos por programas parece
indicar que esa cuestion deberia examinarse cuidadosamente en el caso de las Naciones
Unidas. (Véanse los parrafos 25 a 27)

ii) Las diferencias de opiniones entre las demas organizaciones respecto de la
definicion de términos fundamentales de la presupuestacion basada en los resultados
subrayan lanecesidad de elaborar definiciones de esostérminos paralas Naciones Unidas
de una manera coherente en un marco 16gico. (Véanse los parrafos 28 a 31)

iii) Las medidas tomadas en diversas esferas por las demas organizaciones para
prepararse para la presupuestacion basada en los resultados sefidlan la necesidad de
prestar atencion a todas las medidas imprescindibles para asegurar que las Naciones
Unidas estén listas para usar esa metodologia. (Véanse los parrafos 33 a41)

iv) Losdiversoscriteriosadoptados por |as demés organizaciones paratener en cuenta
los factores externos o las circunstancias incontrol ables en la presupuestaci én basada en
los resultados destacan la necesidad de determinar €l criterio mas indicado para las
Naciones Unidas. (Véanse los parrafos 58 a 61)

v)  Lasexperiencias delas demés organizaciones demuestran laimportanciacriticaque
pueden tener €l liderazgo y la participacién personales de los jefes gecutivos en los
preparativos para la presupuestacion basada en los resultados y en su aplicacion,




particularmente en lo que se refiere alas relaciones con los Estados Miembros. (V éanse
los parrafos 63 a 66)

vi) Laexperienciade las demés organizaciones demuestra que | 0s grupos consultivos
de expertos sobre €l programa y el presupuesto pueden desempefiar un papel més
importante en el marco de la presupuestacion basada en |os resultados para ayudar alos
Organos legidlativos a desempefiar mas eficazmente sus funciones rectoras. (Véanse los
parrafos 67 a 70)

D. Laexperienciadel sistemaen lo que serefiere alas demas preocupaciones manifestadas
respecto de la propuesta de adoptar la presupuestaci 6n basada en | os resultados en las Naciones
Unidas ha sido al entadora aunque sera necesario examinar dichas cuestiones en el contexto de
las Naciones Unidas y tomar decisiones a respecto: (Véase el parrafo 79)

i) Las deméas organizaciones informaron de que no habia dudas de que la
presupuestacion basada en los resultados era capaz de referirse a sus necesidades y
gjustarse a sus caracteristicas particulares. (Véanse los parrafos 21 a 24)

ii)  Todaslasorganizacionesdestacaron las posibilidades que la presupuestaci on basada
en los resultados ofrecia para fortalecer significativamente la funcién rectora de los
Estados Miembros al ampliar su participacién en todo el ciclo de la presupuestacion por
programasy al aumentar la eficaciade dicha participacion. (Véanse los parrafos 45 a49)

iii) La presupuestacion basada en los resultados no se ha usado en las demés
organizaciones parallevar acabo reducciones presupuestarias ni de personal, sino hasido
un instrumento neutro de gestién que ha proporcionado asistencia critica para establ ecer
prioridades con mayor conocimiento de causa a fin de efectuar aumentos o reducciones
seglin las circunstancias. (V éanse los parrafos 50 a 52)

iv) Laexperienciadelasdemas organizacionesindicaque las necesidades de recursos
se han debido justificar con resultados tanto cualitativos como cuantitativos. (Véanselos
parrafos 53 a57)

v) Las técnicas de la presupuestacion basada en los resultados en las demas
organizaciones han dado mayor importancia a plan de mediano plazo como principal
directriz normativa de una organizacion a fortalecer €l vinculo entre el plan y los
presupuestos por programas. (Véanse los parrafos 72 a 75)

E. Hay en genera un consenso creciente entre las demas organizaciones del sistema en
apoyo de la presupuestaci 6n basada en los resultados como herramienta paralograr una mayor
transparencia presupuestaria y una mayor rendicién de cuentas a prestar mas atencién a los
resultadosy al utilizar indicadores del desempefio paravincular lagjecucién con el presupuesto.
(Véanse los parrafos 22 y 80)

F.  El optimismo respecto de lo que se espera lograr con la presupuestacién basada en los
resultados debe moderarse al reconocer que, como en el caso de cualquier otrametodologia, los
beneficios que se logren dependeran del cuidado y €l tino que demuestren la Secretariay los
Estados Miembros en sus esfuerzos concertados por aplicarla. (Véase el parrafo 82)

G El éxito de las reformas presupuestarias, incluida la presupuestacién basada en los
resultados, exige un clima de confianza y comprension entre los Estados Miembros y la
Secretariay un consenso entre los Estados Miembros. (Véase el parrafo 66)



Recomendaciones

1.  Paracontar con orientacion apropiadadelosEstadosM iembrosen losesfuer zos por
remediar la falta de definiciones acordadas de términos fundamentales de la
presupuestacion basada en losresultados, los 6r ganos apr opiadosdelasor ganizacionesdel
sistema delas NacionesUnidasdeberian examinar el glosario de expresionesfinancierasy
presupuestariasqueesta actualizando € Comité Consultivo en CuestionesAdministrativas
(CCCA) del ComitéAdministrativo de Coordinacion (CAC) y formular lasobservaciones
pertinentes. (Véanse los parrafos 28 a 32)

2. Para resolver las preocupaciones respecto de la posible adaptacién de la
presupuestacion basada en los resultados a las Naciones Unidas y para asegurar una
participacion apropiada de los Estados Miembros en dicho proceso se deber ia establecer
un grupo detrabajo decomposicién abiertaanivel dela Quinta Comision quesereuniria
durante el quincuagésimo cuarto periodo de sesiones de la Asamblea General y entre
periodosde sesiones, seguin procediera, dentro deloslimitesdelosrecur sosexistentes, y en
el cual funcionariosdela Secretaria, incluidos, en lamedida delo posible, funcionariosde
las secretarias de otras organizaciones, proporcionarian informacién y contestarian
preguntassobretodoslosaspectosdela presupuestacién basada en losresultados. (Vednse
los parrafos 25 a 42)

3.  Areserva de una decision de la Asamblea General de utilizar la presupuestacion
basada en losresultadosen las Naciones Unidas, habria queinvitar ala Escuela Superior
del Personal delasNacionesUnidasy al I nstituto delasNaciones Unidas par a For macion
Profesional elnvestigacionesa or ganizar seminariosy talleresparaayudar al personal y a
los representantes de los Estados Miembros a familiarizarse con la presupuestacion
basada en losresultados. (Vednse los parrafos 33, 37, 40 y 43)

4.  En los futuros informes del Secretario General de las Naciones Unidas sobre la
presupuestacion basada en losresultados habria queincluir una evaluacién global delos
cambiosque senecesitarian paraasegurar quela Organizacion estuvier a preparada para
lanueva metodologia, en relacion con aspectos como losreglamentos, |os procedimientos,
los sistemas de informacién de gestion y la capacitacion. (Veanse los parrafos 33 a 44)

5. Envistadelaincertidumbre queexiste en torno ala maneradetener en cuentalos
factoresexternosen larendicién de cuentaspor partedelosdirectoresdelos programas
en un contexto de presupuestacion basada en losresultados, € Secretario General delas
NacionesUnidasdeberia presentar alaAsamblea General loantesposible, uninformecon
recomendacionesal respecto, acompafiado delasobservacionesdela Comision Consultiva
en AsuntosAdministrativosy de Presupuesto (CCAAP) y el Comitédel Programay dela
Coordinacion (CPC). (Veanse los parrafos 58 a 62)

6. Habidacuentadesusfuncionesen el actual proceso del presupuesto por programas,
habria que invitar al CPC y la CCAAP a formular comentarios sobre sus respectivos
papelesen un mar co de presupuestacién basada en losresultados. (Veanselosparrafos67 a
71)



. Introduccién

1.  Ensuresolucién 53/205, de 18 de diciembre de 1998, titulada “Presupuestaci én basadaen
los resultados’ la Asamblea General en el parrafo 11 de la parte dispositiva pidié a la
Dependencia Comun de Inspeccion, que realizara un estudio analitico y comparativo de la
experiencia de los 6rganos del sistema de las Naciones Unidas que estuvieran aplicando un
método similar a la presupuestacién basada en los resultados y presentara su informe a més
tardar el 31 de agosto de 1999.

2. Deconformidad con dicho mandato, en el presenteinforme seresefialaexperienciadelas
organizaciones del sistemade las Naciones Unidas con respecto ala presupuestaci on basadaen
los resultados, en relacion con varias cuestiones o preocupaciones de los Estados Miembros
seflaladas en laresol ucion 53/205, que se aprobd por consenso, y en €l debate que precedid ala
aprobacion de esa resolucion. También se examinan varias otras cuestiones que no se
mencionaron explicitamente en la resolucién ni en el debate previo, pero que han despertado
interésy que merecen ser tratadas en €l presente informe.

3. Laresefia se limita a la experiencia de los organismos especializados y el Organismo
Internacional de EnergiaAtémica (OIEA) con laaplicacion delapresupuestacion basadaenlos
resultados al presupuesto ordinario, ya que la propuesta que tiene ante si |la Asamblea General
de las Naciones Unidas se relaciona principal mente con la aplicacion de dicha metodologia al
presupuesto ordinario de las Naciones Unidas. Variosfondosy programas operacionalesdelas
Naciones Unidas financiados con cargo a contribuciones voluntarias, y en particular €
Programade las Naciones Unidas parael Desarrollo (PNUD), estén introduciendo innovaciones
presupuestarias centradas en los resultados y las metas organizacionales. Sin embargo, esas
experiencias, s bien presentan cierto interés, escapan del acancedel presenteinformeyaqueno
son directamente pertinentes al tema que se examina.

4.  Se han examinado los presupuestos por programas de las organizaciones, incluidos los
més recientes, y los mandatos de sus Organos intergubernamentales con respecto a las
metodologias presupuestarias. Ademas, sobre la base de un estudio tedrico preliminar y del
mandato arriba mencionado dela Asamblea General, se enviaron cuestionariosalos organismos
especializados y a OIEA. En sus respuestas 0 en entrevistas con sus bien informados
funcionarios encargados de la presupuestacion y la medicion de la gecucion, esas
organizaciones proporcionaron informacion que se utilizé en la preparacion del informe. La
Dependencia Comin de | nspeccion agradece la plenay oportuna cooperacion que le prestaron.

5. El informe consta de tres partes sustantivas que siguen ala presente introduccion. En el
segundo capitulo se examina el concepto de la presupuestacion basada en los resultados y se
proporciona una breve resefia de los tipos de presupuesto usados actualmente por los
organismos especializados y € OIEA. En d tercer capitulo se enumeran las principales
preocupaciones de los Estados Miembros respecto del uso de la presupuestacion basada en los
resultados y se examina la experiencia de los organismos especializados y el OIEA en lo
concerniente a esas preocupaciones. En el cuarto capitulo se presentan conclusiones generales
con respecto alas lecciones que pueden extraerse de la experiencia de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas con la presupuestacion basada en los resultados o técnicas
similares.

6.  El presente informe se prepard sin poder consultar €l “informe general y analitico” del
Secretario General delas Naciones Unidas sobre su proyecto de presupuestacion basadaen los
resultados, que la Asamblea General pidid se sometieraasu consideracién en su quincuagésmo
cuarto periodo de sesiones (parrafo 8 de la resolucién 53/205 de la Asamblea).



7.  El presente informe se dedica ala memoria del Sr. Joachim Bilger, ex Contralor de la
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI). Lamentamos profundamente su
trégico y prematuro fallecimiento en cumplimiento del deber. El Sr. Bilger habiaimpulsado €
concepto de la presupuestaci én basada en los resultados en €l sistemadelasNaciones Unidasy
su aplicacién préactica en la OMPI. El sistema echara profundamente de menos a su principal
pionero y experto en la aplicacion de la presupuestacion basada en los resultados.
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Antecedentes
¢Quéesla presupuestacion basada en los resultados?

8.  Lapresupuestacion basadaen|osresultados no es un concepto nuevo, yaque se haestado
usando durante varios afios en | os sectores publicosy privados de varios paises desarrollados y
en desarrollo. Sin embargo, €l concepto, con su metodologia y definiciones, no puede
transplantarse autométicamente al ambiente de las organizacionesinternacionalesen general, y
alas organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, en particular. Las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas, con su caracter multilateral y universal, abarcan un amplio
espectro de actividades delicadas y complejas en las esferas politica y socioeconémica. Por
consiguiente, sus procesos de adopci 6n de decisiones buscan un equilibrio deinteresestratando
dellegar aun consenso entre Estados Miembros que amenudo tienen opiniones diferentes sobre
las prioridades, 1os objetivos y los resultados de los programas de las organizaciones. La
blsgueda de un mejor proceso presupuestario debe reflejar esas caracteristicas fundamental es.

9. No hay, en general, una definicién universalmente aceptada de qué es exactamente la
presupuestacion basada en los resultados y, por cierto, no la hay para las organizaciones
internacionales del sistema de las Naciones Unidas. Sin embargo, existe un consenso creciente
respecto del significado de término, aunque | as diversas definiciones hacen hincapié en distintos
elementos o atributos de la metodol ogia.

10. A los efectos del presente informe, es conveniente usar la definicion propuesta por €l
Secretario General de las Naciones Unidas:

Un proceso de presupuestaci 0n por programas en que: a) laformulacion delosprogramas
giraen torno a una serie de objetivos definidos y resultados previstos con antelacién; b)
losresultados previstos deben justificar las necesidades de recursos que obedezcan y estén
ligadas alos productos necesarios paraal canzar esosresultados; y ¢) lalabor efectivapara
alcanzar los resultados se mide mediante indicadores objetivos de €jecucion (A/53/500,
15 de octubre de 1998, resumen).

11. También resulta Gtil una versién més breve de la definicion, presentada en unareunion
informativa interna de la Secretaria de las Naciones Unidas €l 19 de julio de 1999:

La presupuestacion basada en los resultados consiste en formular presupuestos por
programas determinados por ciertos resultados deseados que seformulan al comienzo del
proceso presupuestario y que sirven paramedir el desempefio real al final del bienio.

12. La presupuestacion basada en los resultados supone la creacion de un marco légico
compuesto por elementostales como objetivos, resultados previstos, productoseindicadoresde
€jecucion. Esos términos se definen en forma diferente en las diversas organizaciones de las
Naciones Unidas (véase €l anexo, en el quefigurael glosario detérminosdelapresupuestacion
basada en | os resultados con | as definiciones adoptadas por lasorganizacionesdel sistemadelas
Naciones Unidas). El marco ldgico establece una relacién vertical entre los objetivos y los
resultadosy las necesidades de recursos. Una caracteristica fundamental de lapresupuestacion
basada en los resultados es la determinacion de los resultados previstos y la medicion de su
logro con indicadores objetivos de g/ ecucion. Lamedicion de lagecucion vinculaasi € logro
de los resultados con €l presupuesto y permite una mayor transparencia 'y una rendicion mas
directa de cuentas por partes de los directores de los programas.

Panorama de la presupuestaciéon en e sistema de las Naciones Unidas



13. Enlasorganizaciones del sistema de las Naciones Unidas existian hasta hace poco dos
tiposde presupuesto. El primero erael presupuesto por objeto de losgastos, que asignarecursos
para gastos en rubros como sueldos, vigjesy equipo, que se necesitan para gjecutar actividades
durante un periodo determinado. El segundo tipo es el presupuesto por programas, que asigna
recursos a programas y subprogramas concretos, generalmente sobre la base de planes de
trabajo sucintos y de unaindicacion de las prioridades.

14. Histéricamentelaevolucion de las metodol ogias presupuestarias de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas ha seguido una tendencia general a abandonar €l presupuesto
por objeto delosgastosen favor del presupuesto por programas. En 1989 cinco organi zaciones
del sistemade las Naciones Unidas (IlaOrganizacion de Aviacion Civil Internacional (OACI), la
Organizaciéon Maritima Internacional (OMI), la Unidn Internacional de Telecomunicaciones
(UIT), laUnién Postal Universal (UPU) y laOMPI) utilizaban la presupuestaci 6n por objeto de
los gastos (vease el cuadro 1 del informe JIU/REP/89/9, val. |1, en el documento A/45/130),
mientras que en 1995 solamente tres organizaciones (la OMI, la UPU y la OMPI) seguian
usando esa metodologia (vease el cuadro 1 del documento ACC/1995/FB/R.49). En 1999 no
habia ninguna organi zaci én que usara |a presupuestacion por objeto de los gastos.

15. Algunos organismos especializados, como la Organizacion Internacional del trabajo
(OIT), la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO), la Organizacién Mundia de la Salud (OMS) y la Organizacion de las Naciones
UnidasparalaAgriculturay laAlimentacién (FAO), ya habian adoptado |a presupuestacién por
programas en los decenios de 1950 y 1960. Por consiguiente, varias organizaciones tenian unos
15 afios de experiencia con la presupuestacion por programas cuando las Naciones Unidas
adoptaron esa metologia en 1974.

16. Lapresupuestacion basadaen|osresultados es untercer tipo de presupuestacion que esta
cobrando auge actualmente. En buena medida es una mejora evolutiva del presupuesto por
programas. Ambostipos de presupuesto permiten asignar recursos por programas concretos, con
planes de trabajo y una indicacién de las prioridades. Los presupuestos por programas han
incluido a menudo elementos relacionados con los resultados previstos y la planificacion
estratégica. Lacaracteristicadistintivadel presupuesto basado en los resultados es, como se ha
indicado antes, la importancia primordial que otorga a los resultados previstos y € uso de
indicadores de gjecucién paramedir €l logro de esos resultados.

17. Como puede verse en el cuadro de la pagina siguiente, con la excepcion dela OMPI, la
presupuestacion basada en los resultados no se ha aplicado plenamente en los documentos
presupuestarios mas recientes de los organismos especializados y €l OIEA, ya que aln se
encuentra en una etapa de desarrollo en esas organizaciones. Sin embargo, todas las
organizaciones informaron de que estaban ensayando |l astécnicas de la presupuestacion basada
en los resultados 0 que ya habian integrado aspectos importantes de esas técnicas en sus
presupuestos por programas. Por consigui ente estaban emprendiendo reformas presupuestarias
de gran alcance que llevaban paulatinamente al uso del concepto de la presupuestacion basada
enlosresultados, y |0 estaban haciendo con arreglo a sus caracteristicas especiales, teniendo en
cuenta sus propios procedimientos y tradiciones.

Cuadro

Uso de elementos de la presupuestacion basada en losresultados en los documentos
presupuestarios de los or ganismos especializadosy el OIEA



Medicién de la ejecucion en
" funcién de los resultados
Objetivos | Resultados Previstos | Productos Ir_1d|ca§:|f) resde previstos, presentada a los
Gecucion Estados Miembros en un
documento separado
OIT (proyectos de programay presupuesto |/ v previstos prevista
para 2000-2001)
FAO (programa resumido de laboresy v previstos en €l v previstosen el |[prevista
presupuesto para 2000-2001) plan de mediano plan de mediano
plazo plazo
UNESCO (proyecto de programay de v v v previstos prevista
presupuesto para 2000-2001)
OACI (presupuesto por programas de la v v
organizacion para 1999-2000-2001
OMS (proyecto de presupuesto por v v previstos prevista
programas para 2000-2001
UPU (proyectos de programay de v v 4
presupuesto para el afio 2000)
UIT (proyecto de presupuesto para 4
2000-2001)
OMM (programay presupuesto para v 4
2000-2003)
OMI (programa de trabajo y presupuesto v v 4 previstos prevista
parael 21° gercicio econémico para
2000-2001)
OMPI (proyecto de programay presupuesto |/ v 4 4 4
para 2000-2001)
ONUDI (programay presupuestos para v v
2000-2001)
OIEA (programay presupuesto del v 4 “Indicadores de
organismo para 1999 y 2000) éxito”
Con fines de comparacion:
Naciones Unidas (proyecto de presupuesto v/ “logros previstos® |v/

por programas para el bienio 2000-2001)
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Preocupacionesrelativas a la presupuestacion basada en los
resultados. experiencia de las organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas

18. Como se ha mencionado en la introduccién, en cumplimiento del mandato correspon-
diente al presente informe que figuraen el parrafo 11 de laresolucion 53/205, en este capitulo
seanalizay se comparalaexperienciadelos organismos especializadosy del OIEA enrelacion
con las preocupaciones que plantea la adopcion de |a presupuestaci 6n basada en los resultados
enlasNaciones Unidas, esdecir, |as preocupaciones de los Estados Miembros expresadasenla
resolucion y en e debate de la Quinta Comision que precedid su aprobacion, o las
preocupaciones que por algun otro motivo se hayan manifestado y merezcan atencion en €
presente informe. Se trata de ver la forma en que otras organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas han dado respuesta a esas preocupacionesy de determinar s podriaaprenderse
algo que fuera de ayuda para la Asamblea General en su examen de la cuestion de la
presupuestaci 6n basada en los resultados.

19. Cada una de las secciones que figuran a continuacion trata de una preocupacion
especifica; comienza con una exposicion de la preocupacion, seguida de un examen de la
experiencia pertinente de las demés organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, y
concluye con algunos comentarios u observaciones. Al examinar la experiencia de las
organizaciones no se nombraaéstas, ya que se trata de determinar tendencias que hayan surgido
en laforma de hacer frente a una preocupacion y no de entrar en una descripcion detallada de
las précticas de cada organizacion. Este enfoque también contribuye a que el texto sea mas
conciso y mas legible.

20. Como se ha sefialado, la experiencia de las demas organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas en relacion con la presupuestacion basada en los resultados todavia
es limitada, aunque en distintamedida segiin laorganizacion. Hay que tener presente este hecho
al estudiar si esa experiencia es pertinente para aplicarla a las circunstancias de las Naciones
Unidas.

Garantia de que la presupuestaciéon basada en losresultados serefiera
alasnecesidadesy se ajuste a las car acteristicas de las Naciones Unidas

21. Preocupacion: En la Quinta Comisién se sefialé que, al igual que sucedia con un trgje
hecho alamedida, no eraposibletomar un modelo de presupuestaci6n basada en los resultados
gue funcionaraen alguin otro lugar y aplicarlo sin masalas Naciones Unidas. Como seindico
en la resolucién 53/205, debe haber una garantia de que la presupuestacion basada en los
resultados serefieraalas necesidadesy se gjuste alas caracteristicas delasNacionesUnidas. S
laAsamblea General aprobase laaplicacion dela presupuestaci dn basada enlosresultados, ésta
deberia ajustarse de forma que se convirtiera en unametodol ogia presupuestaria por y paralas
Naciones Unidas. En particular, |a nueva metodol ogia debe estar disefiada de tal manera que
respete plenamente el caracter politico de las Naciones Unidas.

22. Experiencia de las organizaciones. Ninguna de las secretarias de las demas
organizaciones del sistema manifestd preocupacion por que las técnicas de presupuestacion
basada en losresultados se refiriesen alas necesidadesy se gjustasen alas caracteristicas de sus
organizaciones. En vez de manifestar inquietud por la posibilidad de que la utilizacién de
técni cas de presupuestaci én basada en | os resultados no fuera apropiada paralas circunstancias
especidles de sus organizaciones, en la mayoria de respuestas de éstas se
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destaco la forma en que las técnicas de presupuestacion basada en los resultados que utilizan
contribuyen a satisfacer las necesidades a que se enfrentan actualmente, entre otras cosas:

« Proporcionar alos Estados Miembros unos resultados efectivos;
« Dedicar recursos escasos a los ambitos prioritarios;

« Lograr unamayor transparenciaparalos Estados Miembrosen el proceso deformulacion,
aprobacion y gjecucion del presupuesto;

» Mgorar € didogo con los Estados Miembros sobre las actividades y los programas
propuestos de la organizacion;

» Asegurar laventaja competitivay la pertinencia de su organizacion.

23. Comentario: El hecho de que ninguna de las demés organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas manifestara inquietud por la adaptacion de la presupuestacion basada en los
resultados asus necesidadesy caracteristi cas especificas es significativo porque, como seindica
en laseccion B infra, por 1o menos a gunas organi zaciones han experimentado dificultades para
lograr que los conceptos de la presupuestaci 6n basada en resultados fueran aplicablesatodaslas
secciones de sus presupuestos por programas.

24. Asi pues, la experiencia de otras organizaciones sugiere que, en su caso, €l requisito de
adaptar la presupuestacion basada en los resultados a las necesidades y caracteristicas de una
organizacion queda sobreentendido; en vez de considerar esta preocupacion como un posible
obstéculo para la adopcién de la presupuestacion basada en los resultados, han fijado su
atencion en resol ver los problemas concretos con que se han topado. Efectivamente, es notable
gue las demas organizaciones, en sus respuestas rel ativas a esta inquietud, hayan destacado las
ventajas que supone la presupuestacion basada en los resultados para atender necesidades
importantes que experimentan actualmente las organizaciones de las Naciones Unidas.

Aplicabilidad delos conceptos de la presupuestacion basada en los
resultados a todas las secciones del presupuesto por programas

25.  Preocupacion: Se manifestd inquietud acerca de la posible dificultad de aplicar los
conceptos basicos de la presupuestacion basada en los resultados a todas las secciones de
presupuesto por programas de las Naciones Unidas. Se cito la necesidad de saber como se
definirian los “resultados previstos’, que por su propia naturaleza no se pueden cuantificar ni
predecir. También se menciond ladificultad de evaluar, o medir, los resultados de actividades
politicas complejasy delargaduracion con referenciaa“indicadores de g ecucion” y de hacerlo
de manera significativa en €l marco de un bienio. Como sefial 6 un delegado, €l objetivo de la
Cartadelas Naciones Unidas de preservar alas generaciones venideras del flagelo delaguerra
es un objetivo que no podrialograrse en el marco de un bienio.

26. Experiencia de las organizaciones. En ninguna de las respuestas de | as organizaciones
sobre esta preocupaci on seindicd que | os conceptos basi cos de | a presupuestaci on basadaen los
resultados, como los “resultados previstos’ y los “indicadores de gecucion”, no pudieran
aplicarse atodas | as secciones de sus presupuestos por programas. De hecho, en unarespuesta
se afirmaba concretamente que no existiarestriccién algunaen cuanto atamafio, complegjidad o
“cargapolitica’ de las actividades para aplicar la presupuestacion basadaen losresultados. Sin
embargo, se reconocia de manera amplia, aungque no universal, que esto eradificil de aplicar a
algunas secciones del presupuesto por programasy, en algunos casos, ladificultad eratal queno
habia que ingstir demasiado. Una opcién que se sugiri6 paa los



casos en que no fuera posible determinar resultados significativos seria utilizar estadisticas del
volumen de trabajo y un registro de productos. Era interesante que la mayoria de quienes
mencionaban dificultades indicaban que éstas se referian alas actividades no sustantivas, més
cuantificables (administrativas y de apoyo) y no alas actividades sustantivas, que suelen tener
un carécter més cualitativo.

27. Comentario: Laexperiencia de otras organizaciones del sistemade lasNaciones Unidas
pone de manifiesto que la aplicacion de conceptos basicos de presupuestacion basada en los
resultados atodas |as secciones del presupuesto por programas puede ser dificil. Obviamente, la
formade atender esa preocupacién en relacion con | as circunstancias especialesdelas Naciones
Unidas exigira un atento examen por parte de la Secretariay de la Asamblea General .

Definicion de términos fundamentales de la presupuestacion basada
en los resultados. objetivo, producto, resultado previsto, indicador
degecucion y medicion dela gecucion

28. Preocupacion: Paraquela presupuestacion basadaen losresultados seade utilidad en las
Naciones Unidas, debe haber una definicion clara y precisa de cada uno de los términos
fundamentales de la presupuestacion basada en los resultados, como “objetivo”, “producto”,
“resultado previsto”, “indicador de gecucién” y “medicion de la gjecucién”.

29. Experiencia de las organizaciones. Como puede observarse en € anexo, las
organizaciones del sistema no estan de acuerdo en una definicion especifica para cada uno de
los términos fundamentales de |a presupuestacion basada en los resultados. En realidad, no
todas las organi zaci ones utilizan |os mismos términos. Estafalta de definiciones convenidas se
ha sefialado en losinformes de la CCAAP (A/53/7, de 16 de septiembre de 1998) y del CCCA
(ACC/1998/6, de 21 de septiembre de 1998, y ACC/1999/6, de 10 de febrero de 1999).

30. Si bien la mayoria de organizaciones cuentan con definiciones de los términos que
utilizan, algunas han indicado que sus definicionestodaviano son “oficiales’ y otras aln no han
formul ado definiciones especificas. Dos organizaciones utilizan, por |o menosen lamayoriade
los casos, definicionesformuladas por las Naciones Unidas en su guia sobre la presupuestacion
basada en |os resultados (Guide to results-based budgeting, version 1.0 de 23 de octubre de
1998). Algunas emplean glosarios elaborados para otras finalidades que ya contienen los
términos que se utilizan, como €l glosario de términos rel acionados con eval uacién parauso de
la Organizacion de Aviacién Civil Internacional (junio de 1997) Otra organizacion no cuenta
con definiciones “oficiales’ delos términos, pero utiliza unainterpretacion de dichos términos
gue, en la préctica, concuerda en general con el Glosario de términos de evaluacion de laDCl
(JU/REP/78/5, de noviembre de 1978, en A/34/286).

31. Comentario: La falta de acuerdo entre las organizaciones del sistema para definir los
términos fundamental es de la presupuestaci 6n basada en | os resultados sugiere que este aspecto
delaevolucion de dichametodol ogiarequiere un mayor examen, que deberd hacerse de manera
sistemaéticay sin apresuramiento. Un glosario de términos fundamental es de la presupuestacion
basada en |os resultados que se aplicara en todo el sistema ayudaria a los Estados Miembraos,
quienes participan esencialmente en todas las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas, a efectuar comparaciones entre las organizaciones sobre €l uso de la presupuestacion
basada en los resultados a fin de determinar las précticas 6ptimas y de aprovechar las
experiencias adquiridas en una organizacion en beneficio de su participacién en otras
organizaciones.
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32. Lostérminosfundamental esde la presupuestacion basadaen losresultados seincluiranen
unaactualizacion del Glosario de expresionesfinancierasy presupuestarias que esta preparando
el CCCA del CAC. A fin de obtener la orientacion pertinente de los Estados Miembros, dicho
glosario deberia ser objeto de comentarios por parte de los Grganos apropiados de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. (Recomendacion 1)

Grado de preparacién para la presupuestacion basada en los resultados:
reglamentos, procedimientos, sistemas de informacion de gestion y
capacitacion

33.  Preocupacion: Se subray6 la necesidad de actuar con prudencia en lainstauracion dela
presupuestaci 6n basada en los resultados debido a que se desconociael grado de preparacionde
la Secretariay de los Estados Miembros para adoptar esa metodologia. Esta preocupacion se
refiere aposibles exigencias de |a presupuestaci 6n basadaen losresultados, como las siguientes:
lamodificacion delas normasy reglamentos financierosy sobre laplanificacion por programas;
nuevos procedimientosy unanuevafilosofia de gestién que son consecuenciadel aumento dela
descentralizacion y de la delegacion de autoridad; sistemas de informacién de gestion que
permitan mejorar la supervision, la presentacién de informes y la evaluacion; y una amplia
actividad de capacitacion atodoslos niveles dela Secretaria. En relacion conlacapacitacion, se
sefialé preocupacion por € hecho de que la comprension por los Estados Miembros de la
presupuestacion basada en los resultados y su consenso al respecto serian esenciales para su
implantacién con éxito en las Naciones Unidas.

34. Experiencia de las organizaciones: Las respuestas de las deméas organizaciones del

sisterna mencionaban laimportancia de asegurar que | as organizaciones estuvieran preparadas
paralapresupuestacion basada en los resultados. Como resultado del distinto nivel alcanzado en
la aplicacién de la presupuestacion basada en los resultados y de las diferentes circunstancias
internas, ha habido grandes variaciones en €l grado de preparacion para la presupuestacion
basada en | os resultados de | as demas organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Por
ejemplo, una organizacion que acaba de empezar a utilizar técnicas de presupuestacion basada
en los resultados todavia no ha aplicado ninguna medida especifica de preparacion y recurre a
una estrategia de “ensayo y error” para determinar |o que se necesitarg, mientras que otras han
efectuado, o esperan efectuar, algunos cambios importantes; una organizacion incluso debera
enmendar su estatuto para poder tener un presupuesto por programas bienal.

35. Con respecto a las normas y reglamentos financieros, en algunas organizaciones ha
resultado que las nuevas técnicas de presupuestaci on basada en | os resultados son compatibles
en gran medida con | as reglamentaciones vigentes, mientras que otras han tenido que efectuar
cambios, por ejemplo para permitir transferencias entre objetos de los gastos y eliminar
controles sobre los insumos financieros. La mayoria de organizaciones indicaron que tuvieron
gue efectuar cambios o0 agjustes en sus procedimientos administrativos/presupuestarios y de
programacion internos, entre otras cosas para descentralizar laautorizacion financieraanivel de
los directores de los programas y aplicar los nuevos mecanismos de rendicion de cuentas'y
supervision correspondientes.

36. Engeneral, |as organizaciones pusieron de manifiesto la necesidad crucial de un sistema
eficaz de informacion de gestion para aplicar las técnicas de presupuestacion basada en los
resultados. V arias organi zaciones habian el aborado, o tenian previsto elaborar, nuevossistemas
para mejorar sus procesos correspondientes en la fase de formulacion del presupuesto por
programas y, lo que es alin més importante, en las fases de supervision y presentacién de
informes. Una organizacion sefial 6 que su actual sistema de informacion de gestion se centra
excesvamente en los insumos, de manera que no ofrece un apoyo suficiente



a la presupuestacion basada en los resultados y deberd reorientarse a las actividades, los
productos 'y lamedicion de la gjecucion en general como base parala adopcion de decisiones.
Otra organizacion sefialé la necesidad de presentar en tiempo real indicadores relativos al
consumo de recursosy al nivel de realizacién de las actividades.

37. En las respuestas de las organizaciones también se destac6 en general la importancia
fundamental de la capacitacion paralaimplantacién de técnicas de presupuestacion basada en
losresultados. Todas|as organi zaciones han organi zado algunaformau otrade capacitacion del
personal, como sesionesinformativas paralosfuncionarios superiores, instrucciones detalladas
sobre |la preparacion de programas y del presupuesto, exposiciones sobre la utilizacion de
indicadores de g ecucién y cursos practicos con la intervencion de expertos externos. Varias
organizaciones también serefirieron alacel ebracién de sesionesinformativasy cursos practicos
con los Estados Miembros para que éstos estuvieran informados de |os cambios relacionados
con la nueva metodologia del presupuesto por programas.

38. Comentario: Laexperiencia de otras organizaciones del sistemade lasNaciones Unidas
confirmalaimportancia de que se asegure que tanto la Secretaria como los Estados Miembros
estén preparados antes de que se adopte en las Naciones Unidas |a presupuestacion basada en
los resultados.

39. Habraque modificar las normasy |os reglamentos financieros para que sean acordes con
€l propdsito y los procesos de la presupuestacion basada en los resultados, prestando especial

atencion alanecesidad de reflgjar la nuevaimportancia que se concede alos resultados. Por lo
gueserefierealasnormasy reglamentos que rigen laplanificacion por programas, € Secretario
General ha sugerido que antes de efectuar modificaciones habria que esperar a contar con una
mayor experiencia, ya que el Reglamento y Reglamentacién Detallada parala planificacion de
los programas ya “presagian lainstauracion de un enfoque basado en los resultados” (A/53/500,

parr. 33). Los procedimientos administrativos, presupuestarios y de programacion internos
deberian gjustarse de manera que reflgjaran la nueva fil osofia de gestién de la presupuestacién
basada en los resultados, que incluye una mayor delegacion de autoridad alosdirectoresdelos
programas y la obligacién de éstos de rendir cuentas de su actuacion. Los sistemas de
informacion de gestion no deben estar excesivamente centrados en losinsumos, de maneraque
puedan apoyar eficazmente los nuevos procesos de presupuestacion basada en 10s resultados,

incluida la necesaria presentacion de informes dirigidos a los niveles superiores de la
administracion y alos Estados Miembros sobre |os recursos que se consumen y |os resultados
gue se consiguen.

40. En definitiva, es obvio que ninguna de esas medidas servird para nada a menos que los
funcionarios de todos los niveles — y sus representantes de las asociaciones del personal —
cuenten con informacion cabal sobre el caracter y el propésito de la presupuestacion basada en
los resultados y reciban la capacitaci on especifica necesaria para aplicar lanueva metodol ogia
presupuestaria.

41. Como destacaron las organizaciones en sus respuestas, una finalidad importante de las
técnicas de presupuestacion basada en los resultados es hacer que los Estados Miembros
participen de manera més significativa en todas las etapas del proceso del presupuesto por
programas. Por este motivo, hay que tomar disposiciones para asegurar que los Estados
Miembros estén plenamente informados de los cambios previstos para la adaptacion a la
presupuestacion basada en los resultados y para permitir que participen eficazmente en la
formulacidn de esos cambios.

42. Como medio de intentar resolver las preocupaciones existentes por la posible
implantacién de la presupuestaci on basada en los resultados en las Naciones Unidas, y afin de
asegurar una participacién apropiada de los Estados Miembros en la adaptacion de la nueva
metodol ogia alas Naciones Unidas, habria que establecer un grupo de trabajo de composicion
abiertaanivel delaQuintaComisién, que sereuniriadurante el quincuagésimo cuarto periodo
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de sesiones de la Asamblea General , y entre periodos de sesiones, seglin procediera, dentro de
los limites de los recursos existentes, y funcionarios de la Secretaria proporcionarian
informacion y contestarian preguntas sobre todos | os aspectos de |a presupuestacion basadaen
los resultados. En lamedidade lo posible, habria que invitar a participar afuncionarios de las
secretarias de otras organizaciones. (Recomendacion 2)

43. A reservade unadecision de la Asamblea General de utilizar la presupuestacion basada
en los resultados en las Naciones Unidas, habria que invitar ala Escuela Superior del Personal
de las Naciones Unidas y a Instituto de las Naciones Unidas para Formacion Profesional e
Investigaciones (UNITAR) a organizar seminarios y talleres que ayudaran a familiarizar a
personal y alos representantes de |os Estados Miembros con |a presu-puestaci on basada en los
resultados. (Recomendacion 3) Esto seria acorde con la Recomendacion 1 del informe de la
DCI titulado Instituciones de formacién en el sistema de las Naciones Unidas: programas y
actividades (JJU/REP/97/6, en A/52/559).

44. En los futuros informes del Secretario General de las Naciones Unidas sobre la
presupuestacion basada en los resultados habria que incluir una evaluacion global de los
cambios que se necesitarian para asegurar que la Organizacion estuviera preparada para la
nueva metodologia, en relacion con aspectos como |los reglamentos, los procedimientos, los
sistemas de informacién de gestion y la capacitacion. (Recomendacion 4)

Funcion directivay participacion delos Estados Miembros
en la adopcion de decisiones sobre la presupuestacion basada
en losresultados

45. Preocupacion: Existe preocupacion por la posibilidad de que la aplicacion en las
Naciones Unidas de la presupuestaciéon basada en los resultados haga que a los Estados
Miembroslesresultedificil gjercer lafuncion directivaquelescorresponde. Esto obedece aque
se considera que las técnicas de presupuestaci 6n basada en los resultados tal vez no permitan a
los Estados Miembros participar plenamente, como en laactualidad, entodo el ciclo del proceso
del presupuesto por programas de conformidad con |os reglamentos, normasy procedimientos
sobre el presupuesto por programas vigentes en las Naciones Unidas. En particular, se expresd
la opinién de que, aungue la nueva metodologia se centraria en los resultados, seguiria
necesitandose prestar atencion ala gestion de losinsumos, dado que las Naciones Unidas eran
un 6rgano intergubernamental.

46. Experiencia de las organizaciones: Si bien algunas de las demas organizaciones del
sistema indicaron que no habian tenido suficiente experiencia con las técnicas de
presupuestaci én basada en | os resultados para efectuar comentarios sobre esta preocupacion, las
gue tenian mas experiencia sefial aron que la aplicacién de técnicas de presupuestacion basada
en los resultados habiamejorado lafuncion directivade los Estados Miembrosal incrementar la
participacion efectiva de éstos en la adopcién de decisiones sobre el presupuesto por programas.
Se puso de manifiesto que la finalidad de la presupuestacion basada en los resultados era
facilitar lalabor delos6rganoslegidativosen lo tocante aevaluar los méritosdelas propuestas
del presupuesto por programas.

47. Varias de las organizaciones indicaron que habia una transformacién muy lenta de la
perspectiva de los Estados Miembros, centrada en el control de los insumos, que debia
orientarse alasupervision del logro de resultados. Unaorganizacion indicd que, enrealidad, en
vez de pasar de fijarse en los insumos a fijarse en los resultados, |a ventgja principal de la
presupuestacion basada en los resultados consiste en que ahora se presta atencién tanto



a los insumos como a los resultados. Explicaron que, mientras que el anterior proceso
presupuestario se basaba en el examen de losinsumosy en cuestiones de eficiencia, el enfoque
de la presupuestacién basada en los resultados se centra en la eficacia y la pertinencia de la
organizacion. Por tanto, existe ahora un doble objeto de la atencion, a saber, laeficienciay la
eficacia

48. Paraalgunas organizaciones, la utilizacion de técnicas de presupuestacion basada en los
resultados no ha supuesto ningdn cambio en € nivel de informacién presupuestaria que se
facilitaalos Estados Miembros. En otras, cabriaesperar que seredujerael grado dedetaledela
informacion presupuestaria que se facilita a los Estados Miembros para fines de adopcién de
decisiones, pero se sefialé que, con todo, a menudo esos datos se proporcionarian de manera
més eficaz parafines de informacion. No obstante, unaorganizacion observo que enlapractica
resultabadificil distinguir lo que se comunicaba parafines de adopcién dedecisionesy loque se
comunicaba Unicamente atitulo informativo.

49. Comentario: La experiencia de las demas organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas indica que la aplicacion de técnicas de presupuestacion basada en los resultados ha
intensificado la funcion directiva de los Estados Miembros a permitir a éstos estar mejor
informadosy, por tanto, tener unainfluencia mas destacada en la adopci6n de decisiones sobre
€l presupuesto por programasy su gecucion. Por 1o que respecta a la necesidad de que los
Estados Miembros sigan informados acerca de la gestion de losinsumos, la experienciade las
organizacionesindicaque laaplicacion de técnicas de presupuestaci 6n basada en losresultados
no tiene por qué impedir que este tipo de datos estén totalmente a disposicién de los Estados
Miembros, a menos parafinesdeinformacion. Por supuesto, enlapracticaladistincion entrelo
gue se comunica para fines de informacion y lo que se comunica para fines de adopcion de
decisiones no es tan significativa como parece, ya que corresponde a los propios Estados
Miembros determinar la forma en que utilizaran la informacion que reciben.

L a presupuestacion basada en los resultados como actividad
encaminada a reducir €l presupuesto y/o € personal

50. Preocupacion: Se expresd la preocupacién de que la presupuestacion basada en los
resultados se utilizaracomo medio delograr reducciones de costos y/o de personal pararebajar
el nivel del presupuesto.

51. Experiencia de las organizaciones: Ninguna organizacion comunic6 haber aplicado
técnicas de presupuestaci 6n basada en | os resultados para conseguir reduccionesdel presupuesto
0 del personal. En realidad, una organizacién puso derelieve que la aplicaci6n de esas técnicas
habia aumentado el apoyo de los Estados Miembros alaorganizacién, lo cual habia provocado
una ampliacion de las actividades y del presupuesto. Otras observaron que, no obstante, al
enfrentarse alanecesidad de efectuar reducciones, la aplicacion de técni cas de presupuestacion
basada en los resultados ha ayudado a la organizacién a establecer prioridades para sus
actividades y amejorar la eficienciade éstas. Como instrumento parafacilitar lagestion delas
organizaciones, las técnicas de presupuestacién basada en los resultados han ayudado a los
niveles superiores de la administracion a seleccionar propuestas para € presupuesto por
programas y areprogramar fondos y reasignar funcionarios de proyectos eliminados a nuevas
esferas de prioridad. También seinformade que han producido aumentosdela€ficienciaenlos
servicios de apoyo (por emplo, la impresién y la traduccion) como consecuencia de una
utilizacion mas eficaz de esos servicios por |os programas sustantivos.
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52. Comentario: La experiencia del sistema de las Naciones Unidas indica que no hay
necesidad de considerar que, por si misma, la presupuestaci on basada en los resultados seauna
actividad de reduccion del presupuesto y/o de personal. Por el contrario, laexperienciaindica
gue la presupuestacion basada en | os resultados es un instrumento de gestion neutro que puede
ayudar a los jefes gecutivos y a los Estados Miembros a establecer prioridades para sus
actividades y aracionalizar la utilizacién de los recursos para lograr de manera mas eficaz o
bien incrementos o bien reducciones del presupuesto y/o de personal, segin lo exijan las
circunstancias. En realidad, a vincular de forma més clara los recursos con los resultados
previstos, la presupuestacion basada en los resultados sirve para demostrar a los Estados
Miembros y a los jefes gecutivos, de manera tangible y explicita, hasta qué punto las
reducciones del presupuesto y/o de personal que pudieran considerarse tendrian consecuencias
negativas.

L os resultados cuantitativos como Unica base para justificar
las necesidades de recur sos

53. Preocupacion: Habida cuenta del carécter internacional y multilateral de las Naciones
Unidas, se expresd la preocupacion de que la presupuestacion basada en los resultados
condujeraautilizar |os resultados cuantitativos previstos como la Unica base parajustificar las
necesidades de recursos. Se sefiad que la mera informacion cuantitativa, como la que se
presentaen el formato actual, no es una medidasignificativadel éxito de un programaamenos
gue venga acompafiada por informacion cualitativa. Como trasfondo de esta preocupacion existe
tal vez unainquietud més fundamental, al efecto de que basar lasjustificaciones inicamente en
losresultados, ya sean cuantitativos o cualitativos, planteainterrogantes acercadel papel delos
Estados Miembros en el proceso presupuestario.

54, Experienciadelasorganizaciones. Losresultados cuantitativos no son launicabasepara
justificar las necesidades de recursos en las demés organizaciones del sistema. La mayoria de
ellasindicaron que los indicadores de gjecucion de los resultados podian ser tanto cualitativos
como cuantitativos. Se sefiald que justificar las necesidades de recursos Unicamente sobre la
base delos resultados cuantitativos no era ciertamente el propdsito delapresupuestaci én basada
en los resultados, ya que ésta debe abordar 10s aspectos cualitativos de los resultados y de los
efectos de las actividades, ademas de |os meros aspectos cuantitativos. Unaorganizacionindicd
aeste respecto que las técnicas de presupuestacion basada en | os resultados han sido mas Gtiles
desde el punto de vista cualitativo paralajustificacion de actividades propuestas. No obstante,
por lo menos algunas de las organizaciones indicaron la conveniencia de cuantificar los
resultados cuando fuera posible, y procuran elaborar para ello indicadores de ejecucion
significativos.

55. Con respecto a papel de los Estados Miembros en el proceso presupuestario, en las
respuestas de | as organi zaciones se destaco que el propdsito bésico delapresupuestacion basada
en losresultados — en lacual la atencién se centraen los resultados, como denotalaexpresion
— es aumentar la transparencia del proceso del presupuesto por programas. Indicaron que su
propésito era mejorar € didlogo con los Estados Miembros a lo largo de las etapas de
formulacién, aprobaciony gecucion del presupuesto, y que en gran medida este propésito se
habia conseguido.

56. Comentario: Si bien parte del debate tedrico acerca de |a presupuestacion basada en los
resultados puede apuntar alanecesidad de que los resultados cuantificados constituyan labase
para justificar las necesidades de recursos, la experiencia de las deméas organizaciones



del sistema con la presupuestacion basada en los resultados pone de manifiesto que en la
précticaesto no hasido asi. Las demés organizaciones del sistema han reconocido lautilidad y
la necesidad de considerar aspectos cualitativos de los resultados, ademés de los aspectos
cuantitativos, y cabria esperar que ésta fuera también la practica en las Naciones Unidas.

57. Con respecto a la preocupacién més fundamental acerca del papel de los Estados
Miembrosen el proceso presupuestario, laexperiencia de otras organizacionesdel sistemapone
de relieve que justificar las necesidades de recursos sobre la base de los resultados, ya sean
cuantitativos o cualitativos, tiende mas areal zar ese papel que amenoscabarlo. Lautilizacion de
los resultados para justificar las necesidades de recursos tiene €l prop6sito de ofrecer a los
Estados Miembros una base mas objetiva para adoptar sus decisiones sobre las propuestas
programéticas y para evaluar los resultados de |os programas, pero se sigue necesitando su
criterio para evaluar e interpretar e significado y la pertinencia de los resultados utilizados.

Necesidad de tener en cuenta los factores externos en la presupuestacion
basada en losresultados

58. Preocupacion: Si bien lacuestion no setraté explicitamente en laresolucién 53/205 ni en
el debate de la Quinta Comision que precedié la aprobacion de esa resolucion, ciertas
inquietudes relativas ala aplicaci én de la presupuestaci 6n basada en | os resultados obedecen a
la gran incertidumbre e intranquilidad que existe acerca de la forma de tener en cuenta los
factores externos, o las circunstancias que estan fuera de todo control, para determinar la
responsabilidad por los resultados. Si se van aexigir responsabilidades alos directores de los
programas por los resultados efectivos, y no solo por los productos, se planteael interrogantede
como medir su grado de responsabilidad, puesto que hay factores que estan més alla de su
control que pueden desempefiar unafuncién importante -y avecesincierta- tanto positivacomo
negativa, en la determinacion de | os resultados efectivos.

59. Experienciadelasorganizaciones. Estaesuna preocupacion quetodaviase estatratando
en las deméas organizaciones. Por jemplo, en |la respuesta de una organizacion se sefial 6 “una
dificultad obviaen el contexto del sistemadelasNacionesUnidas’, asaber, que “lasactividades
de[los organismos especializados] y sus efectos real es estan inextricablemente vinculados ala
actuacion de los propios Estados Miembros y dependen de ella”.

60. Las demés organizaciones estdn aplicando criterios diferentes para atender esa
preocupacién relativa a los factores externos:

* El enfoque més corriente consiste en asegurarse de que en los planes de trabajo, y por
tanto en los andlisis del marco légico, se tenga en cuenta e efecto de los factores
externos, aunque se reconoce que esto no es siempre viable.

 Paraabordar el problemade lavinculacion con las actividades de los Estados Miembros,
gue ya se ha sefialado, otro enfoque consiste en que la organizacion establezca una
colaboracién con sus miembros -haciéndol es participar enlamayor medidaposibleenla
formulacién de las propuestas del presupuesto por programas- a fin de reducir, por lo
menos, |os efectos de |os factores externos relacionados con las medidas adoptadas por
sus miembros.

» Untercer enfoque consiste en recurrir alareprogramacion cuando se producen factores
externos significativos, es decir, gjustar los resultados previstos a las nuevas
circunstancias.

» Una cuarta opcion consiste en adoptar una definicién muy estricta de los resultados
previstos, de manera que su logro esté en gran medida bajo el control de la organiza-
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cién. Aungue algunostal vez puedan pensar que esto representa un progreso limitado con
respecto al actual método de presupuestaci 6n basado enlos productos, quienes propugnan
esta opcion afirman que los “resultados’ no son simplemente “productos’, ya que los
“resultados” incluirian caracteristicas que permitirian determinar la eficaciay poner de
relieve la pertinencia paralos usuarios. Ademas, se sugiere que los “resultados’ podrian
considerarse en el contexto delosfactores externosy, por tanto, contribuir ademostrar el
grado de eficaciay pertinencia de la organizacion.

61. Comentario: Encontrar una forma de atender esta preocupacion que fuera objeto de
acuerdo y de una buena comprension tanto en la Secretaria como entre los Estados Miembros
seria importantisimo para instaurar la presupuestacion basada en los resultados, porque la
obligacién delosdirectoresdelos programas de rendir cuentas de | os resultados esfundamental
para la instauracion eficaz de esta nueva metodologia presupuestaria. Los distintos enfoques
aplicados por las demas organizaciones del sistema para intentar atender esta preocupacion
indican claramente que hay que prestar mas atencion a determinar |aforma de tener en cuenta
los factores externos, o las circunstancias que estan fuera de todo control, al aplicar técnicasde
presupuestaci 6n basada en los resultados.

62. Habidacuentadeesto, habriaque pedir a Secretario General delas Naciones Unidasque
presentara a la Asamblea General, a la mayor brevedad posible, un informe que contuviera
recomendaciones sobre la forma de tener en cuenta los factores externos en la rendicién de
cuentas por parte de los directores de los programas en un contexto de presupuestaci on basada
enlosresultados. Este informe deberiair acompafiado de las observacionesdelaCCAAPYy del
CPC. (Recomendacion 5)

Intervencion personal y liderazgo dd jefe g ecutivo en la
presupuestacion basada en los resultados

63. Preocupacion: Cabe preguntarse en qué medida la formulacion, la instauracion y la
aplicacién efectivas de la presupuestacion basada en los resultados exigen la intervencion
personal y el liderazgo del jefe g ecutivo de unaorganizacion. Estaes unainquietud que merece
atencion aunque, al igual quelaanterior, no setratd explicitamente ni en laresolucion 53/205 ni
en el debate de la Quinta Comision que precedio la aprobacion de dicha resolucion.

64. Experiencia delasorganizaciones: En €l caso de a gunas organizaciones, parece quelos
Estados Miembros han sido una importante fuerza impul sora de | os esfuerzos encaminados a
instaurar técnicas de presupuestacion basada en los resultados. Sin embargo, incluso en esos
casos, €l jefe gecutivo ciertamente apoyaba esos esfuerzos. Las demés organizaciones se
refirieron al papel deliderazgo y aladedicacion personal de susjefes g ecutivos con respecto a
lautilizacion delapresupuestacion basada en | os resultados, aungque en grado variable seginlas
organizaciones. Las demostraciones de lafuncion personal deliderazgo delosjefes gjecutivos
incluian casos en que, por iniciativapersonal de un jefe gecutivo, se agregaban indicadores de
gjecucion a los que ya estaban establecidos por mandato, 0 casos en que un jefe gecutivo
constituiagrupos especial es de administradores y de expertos superiores paraayudar aelaborar
y coordinar la utilizacion de técnicas de presupuestacion basada en los resultados en su
organizacion. Como sefiad @ una organizacion, la dedicacién personal del jefe gecutivo a la
aplicacién de técnicas de presupuestaci on basada en losresultados esimportantisimaparalograr
gue esas técni cas sean adoptadas sin problemas por los nivel es superioresdelaadministraciony
por el personal de las organizaciones.

65. Otro ambito importante en el que los jefes gecutivos de las deméas organizaciones
desempefiaron una funcion decisiva de liderazgo fue € relativo a presentar o exponer la



utilizacion de técnicas de presupuestaci on basada en los resultados alos Estados Miembros. Los
jefes gecutivos de varias organizaciones hicieron esfuerzos especiales para consultar con los
Estados Miembros y para contar con su participacion en la elaboracion de técnicas de
presupuestaci 6n basada en | os resultados para sus organizaciones, asi como para asegurarse de
gue se atendian las necesidades y los intereses de |os Estados Miembros.

66. Comentario: Paraquelasreformas presupuestarias, incluidalapresupuestacion basadaen
los resultados, tengan éxito debe haber un climade confianzay comprension entre los Estados
Miembrosy la Secretaria, asi como un consenso entre los Estados Miembros. Laexperienciade
las demas organizaciones del sistema demostrd que los jefes g ecutivos son importantes en el
logro de este objetivo si desempefian un papel de liderazgo en laformulacién y aplicacion de
técnicas de presupuestaci on basada en los resultados, y también paralograr la participacion de
los Estados Miembros en €l proceso de elaboracion. La funcion de liderazgo de los jefes
€jecutivos con miras a la utilizacion de técnicas de presupuestacion basada en los resultados
puede tener una importancia decisiva para lograr € compromiso de la secretaria de la
organizacion con la adopcién de la nueva metodologiay paralograr |a participacion eficaz de
los Estados Miembros en el proceso correspondiente, que son condicionesindispensables para
€l éxito de la aplicacion de técnicas de presupuestaci on basada en | os resultados.

Efectos dela presupuestacion basada en losresultados en la funcién de
los 6r ganos consultivos de expertos sobre el programay e presupuesto

67. Preocupacion: Se hamanifestado la preocupacion de que lanuevametodologia, al dejar
de centrarse en los insumos para centrarse en los resultados, provoque una reduccién
considerable de la funcién y de la influencia de los érganos consultivos de expertos sobre €l
programay el presupuesto, como €l CPCy la CCAAP en el caso delas Naciones Unidas. Esta
preocupacién tampoco se reflgjo explicitamente en la resolucion 53/205 ni en el debate de la
Quinta Comision que precedi6 la aprobacion de dicha resolucion, aunque se ha expresado en
diversas ocasiones.

68. Experiencia de las organizaciones. Si bien algunas organizaciones todavia no habian
tenido suficiente experienciasobre esta cuestion, las que latenian sefialaron que el hecho deque
las técnicas de lanueva metodol ogia se centraran mas en los resultados habiafacilitado lalabor
de los érganos consultivos de expertos a aumentar la transparencia de las asignaciones de
recursos, lo cual realzariasus funciones. Ciertamente, ningunade | as organi zaciones menciond
gue se hubierareducido en absol uto laimportancia de las funciones de los érganos consultivos
de expertos a causa de la aplicacién de técnicas de presupuestaci on basada en | os resultados.

69. Comentario: A juzgar por laexperienciade las demas organizaciones del sistemaconla
presupuestaci 6n basada en los resultados, no parece haber motivo paraesperar que laadopcion
de dichametodol ogia por las Naciones Unidas menoscabe lafuncion o lainfluenciadel CPC ni
delaCCAAP. Claramente, lafuncién del CPC mejorariade maneramuy considerable. El hecho
de que el proyecto de presupuesto por programas del Secretario General pasara a concentrarse
en los resultados previstos daria un mayor significado al examen por € CPC de las propuestas
del presupuesto por programas, por |o que suinformey sus recomendaci ones desempefiarian un
papel mas destacado en la adopcion de decisiones sobre €l proyecto de presupuesto por
programas en la Quinta Comision. Lo que tal vez sea alin mas significativo es que la voz del
CPC quedaria muy reforzada por su examen de un informe sobre la gjecucion del programa
mucho més significativo que se basara en los
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resultados logrados efectivamente. L os comentarios y recomendaciones del CPC sobre dicho
informe prestarian un apoyo decisivo alafuncién directiva de la Quinta Comision.

70. Sin embargo, aunque la funcion del CPC quedaria realzada, no habria una reduccién
correspondiente en la funcion de la CCAAP; la situacion de los dos 6rganos consultivos de
expertos no es un juego de sumacero. Si bien la nueva metodol ogia tiende a concentrarse mas
enlosresultados previstos, y en los resultados conseguidos efectivamente, laexperienciadelas
demés organi zaci ones indica que | a presupuestaci 6n basada en | os resultados tambi én aumenta
latransparenciaen las asignaciones de recursos. Esto ayudariaconsiderablementealaCCAAPa
cumplir su funcion, que seguira siendo importante. Como se ha sefialado en la seccion E del
presente capitulo, en relacion con “la funcion directiva y la participacion de los Estados
Miembros en laadopci6n de decisiones sobre |a presupuestaci én basada en los resultados’, una
organizacion puso de manifiesto que la principal mejora que se obtendria con las técnicas de
presupuestaci 6n basada en los resultados consistiria en centrar la atencion tanto en losinsumos
como en los resultados. Con una vinculacion mas clara de las asignaciones de recursos a los
resultados previstos, € examen por la CCAAP de dichas asignaciones adquiriria ain més
importanciaen el futuro. Ademas, un informe més significativo sobre lagjecucidn del programa
también ofreceria a la Comision Consultiva una base mucho mejor para formular sus
recomendaciones sobre las asignaciones de recursos contempladas en un proyecto de
presupuesto por programas.

71. Habida cuenta de sus funciones en el actual proceso del presupuesto por programas,
habria que invitar al CPCy ala CCAAP aformular comentarios sobre sus respectivos papeles
en un marco de presupuestacion basada en los resultados. (Recomendacion 6)

Relacion entrela presupuestacion basada en losresultadosy €l plan de
mediano plazo

72. Preocupacion: Dado que el plan de mediano plazo eslaprincipal directriz de politicade
la Organizacién, la posible adopcion de la presupuestacién basada en los resultados por las
Naciones Unidas exige que se aclare la relacion entre la nueva metodologia y €l plan de
mediano plazo. Al igual que las tres preocupaciones anteriores, esta cuestion no se abordd
especificamente en laresolucion 53/205 ni en el debate de la Quinta Comision que precedié la
aprobacion de esa resolucion, pero no hay duda de que constituye una preocupacion.

73. Experiencia de las organizaciones. En el caso de las organizaciones del sistema que
actualmente utilizan planes de mediano o de largo plazo, la adopcion de técnicas de
presupuestacién basada en | os resultados obviamente no ha significado que esos planes hayan
dejado de ser la principal fuente de orientacion de las organizaciones en materia de politicas.
Muchas de las organizaciones se refirieron a la necesidad de vincular e proceso de
presupuestaci én basada en | os resultados a sus planes de mediano o delargo plazo. Esos planes
ofrecenun marco en el cual se establecen |os objetivosde | as organizaciones durante un periodo
determinado, y | os presupuestos por programas de | as organi zaciones son losinstrumentos para
lograr esos objetivos.

74. Comentario: Laexperienciadelasdemas organizaciones del sistemapone de manifiesto
gue la presupuestacion basada en |os resultados no es mas que una metodol ogia que se utiliza
parapreparar y €jecutar presupuestos por programas sin modificar €l origendelaorientacionen
materia de politicas ni los objetivos que deberdn cumplir los presupuestos por programas. Al
considerar laadopcion de la presupuestacion basada en los resultados por las Naciones Unidas
habria que tener muy claro que laaplicacion de lanuevametodol ogiano modificarialafuncién
del plan de mediano plazo como principal directriz de politica de la Organizacion.

75. En vez de menoscabar la funcién del plan de mediano plazo, las técnicas de
presupuestaci én basada en los resultados podrian infundir nuevaviday significado adicho plan.
Laimportancia que en lanuevametodol ogia se asigna alos resultados definidos permitiriauna



relacion mas clara entre el presupuesto por programasy el plan de mediano plazo. Ello, asu
vez, podria servir para mejorar la utilidad del plan de mediano plazo a estimular una
determinacion mas significativa de objetivostangibles en €l plan de mediano plazo que pudiera
ser una base solida para definir los resultados previstos.
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Ensefianzas extraidas

76. En €l capitulo 11 se demuestra que la experiencia hasta la fecha de los organismos
especializados y €l OIEA respecto ala presupuestacion basada en |os resultados ha sido muy
diversa en lo que se refiere a las preocupaciones planteadas en relacion con el empleo de esa
metodologia por las Naciones Unidas. En relacion con algunas de esas preocupaciones, es
importante tener en cuenta que la experiencia puede considerarse tranquilizadora. Y 1o que es
més importante y mas pertinente a los efectos del presente informe, la experiencia de las
organizaciones del sistematambién pone de manifiesto que hay varios problemas o dificultades
gue pueden presentarse en relacion con algunas de |l as preocupaciones planteadas y que deben
ser tenidos en cuenta cuidadosamente al examinar lapropuestadel Secretario General de utilizar
en las Naciones Unidas | as técni cas de presupuestacion basada en los resultados.

77. Sin embargo, como se indica en anteriores capitulos, el uso practico de las técnicas de
presupuestaci 6n basada en los resultados se encuentra todavia en una fase experimental en las
demés organizaciones del sistema. Por consiguiente, la ensefianza que puede extraerse de la
experiencia habida con la presupuestacion basada en los resultados no es de una firmeza
absoluta.

78. Teniendo en cuentalo antedicho, en el capitulo |11 seindicaquelaspreocupacionesque se
exponen a continuacion deben ser evaluadas atentamente por la Quinta Comisiéon de la
Asamblea General cuando examine la propuesta del Secretario General de utilizar en las
Naciones Unidas la presupuestacién basada en | os resultados:

¢ Aplicabilidad de la presupuestacién basada en los resultados a todas | as secciones del
presupuesto por programas. La dificultad que han tenido algunas organizaciones al
aplicar la presupuestacion basada en los resultados a todas las secciones de sus
presupuestos por programas pone en manifiesto que esto podria ser un problema
especialmente dificil en el caso del presupuesto por programas de las Naciones Unidas,
habida cuenta de la amplia gama de actividades que éste incluye.

¢ Definicién delostérminos principal es dela presupuestacion basada enlosresultados. La
fdta de definiciones convenidas entre las organizaciones respecto a los
términos principales de la presupuestacion basada en los resultados pone de
manifiesto claramente que éste es un aspecto de la nueva metodol ogia que todavia debe
refinarse. Sin definiciones claras y comprensibles de expresiones como “resultados
previstos’ o “indicadores de gecucion”, en particular, la utilizacion de las técnicas de
presupuestacion basada en los resultados podria no arrojar ventajas significativas en
comparacion con las técnicas actuales de presupuestacion por programas.

¢ Preparacion para la presupuestacion basada en losresultados. Lapreparacion entodos
los sectores parala presupuestaci 6n basada en los resultados, inclusive con respecto alos
reglamentos, procedimientos, sistema de gestion de la informacion y capacitacion, es
claramente importante paralaintroduccion con éxito de la presupuestacion basadaen los
resultados, y las medidas para lograrla exigen una profunda atencion.

¢ Tener en cuenta losfactores externosen la presupuestaci on basada en losresultados. Los
diferentes enfoques delas otras organizacionesen lo rel ativo atener en cuentalosfactores
externos, o las circunstancias no controlables, en su utilizacion de la metodologia de la
presupuestaci 6n basada en | os resultados demuestran que es necesario dar a esa cuestion
la maxima atencion posible a fin de asegurar que seresuelva satisfactoriamente y de
modo congruente con las necesidades de las Naciones Unidas.

¢ Participaciony direccion personales delosjefes gjecutivosen la presupuestacion basada
en losresultados. Ladireccion y participacion personales de los j efes g ecutivos pueden
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tener una importancia fundamental para € éxito de la introduccién y, lo que es méas
importante, de la aplicacion de la presupuestacion basada en | os resultados.

Repercusiones de la presupuestacion basada en los resultados en la funcion de los
organos de expertos en el examen dela programaciony la presupuestacion. Los 6rganos
de expertosen el examen delaprogramaciony delapresupuestaci én pueden desempefiar
una funcion méas amplia de asistencia a la Quinta Comision de la Asamblea General en
aprovechar a maximo la utilizacién de las técnicas de presupuestacion basada en los
resultados asegurando y promoviendo una doble preocupacion por la eficienciay la
eficacia

Aungue | as preocupaci ones mencionadas anteriormente exigiran unaatencion especia de

la Quinta Comision de la Asamblea General, es importante recordar que en e capitulo 111
también se pone en manifiesto que la experienciade | as organizaciones de las Naciones Unidas
dan seguridades respecto a algunas otras preocupaciones. Esas otras preocupaciones, que es
evidente que deben ser examinadas y resueltas en el dambito de las Naciones Unidas, son las
siguientes:

» Necesidad de que la presupuestaci 6n basada en losresultados satisfaga | as necesidades y

tenga en cuenta las caracteristicas de las Naciones Unidas. Ninguna de las
organizaciones pusieron en duda que la presupuestacion basada en los resultados
respondiera a sus propias necesidades y caracteristicas especiales.

Buen gobierno y participacion de los Estados Miembros en la adopcion de decisiones
respecto a la presupuestacion basada en los resultados. Todas las organizaciones
destacaron las posibilidades que ofrecen las técnicas de presupuestacion basada en los
resultados para promover la funcién de buen gobierno de los Estados Miembros
aumentando y haciendo més eficaz su participacion en el ciclo completo del proceso de
presupuestacion por programas.

La presupuestacion basada en los resultados como actividad encaminada a reducir €l
presupuesto y/o €l personal. Més que para redizar actividades de reduccion del
presupuesto y/o el personal, las técni cas de presupuestaci 6n basada en los resultados han
proporcionado a las organizaciones un instrumento neutral de gestion para ayudarlas a
jerarquizar las actividades y los recursos de modo que se pueda lograr, segiin impongan
las circunstancias, aumentos o reducciones sobre la base de una informacion més
calificada

Los resultados cuantitativos como Unico fundamento para justificar las necesidades de
recursos. Es necesario utilizar los resultados cualitativos, ademas de los cuantitativos,
parajustificar las necesidades de recursos.

Relacion entre la presupuestaci on basada en losresultadosy el plan de mediano plazo.
El empleo de la presupuestaci on basada en los resultados no anulalafuncion quetiene el
plan de mediano plazo dedirectriz principal de politica de unaorganizacién; concentrarse
enlosresultados puede ayudar amejorar la utilidad del plan de mediano plazo delineando
unarelacion mas clara entre éste y el presupuesto por programas.
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80. Una cuestion que se plantea de modo general en el examen de la experiencia de otras
organizaciones del sistemade las Naciones Unidas respecto de lapresupuestacion basadaenlos
resultados es el firme apoyo que, a menos como idea, ha obtenido ese tipo de presupuestacion
en todo el sistema de las Naciones Unidas. Todas las organizaciones indicaron que estan
utilizando y/o desarrollando la presupuestacion basada en los resultados o técnicas de
presupuestaci 6n andl ogas como instrumento paralograr mayor transparenciay mejor rendicion
de cuentas respecto a los Estados Miembros mediante una vinculacién mas profunda de los
resultados de los programas con el presupuesto.

81. La experiencia de otras organizaciones del sistema de las Naciones Unidas con la
presupuestaci 6n basada en losresultadosy con técnicas anal ogas de presupuestacion, apesar de
ser un poco limitada, es una experienciaimportante que debe ser sin duda alguna consultada al
examinar lapropuesta de adopcion por las Naciones Unidas de ese tipo de presupuestacion. Sin
embargo, al intentar aprovechar esa experiencia, por Util e importante que puede ser, hay que
tener en cuenta que las posibles ensefianzas extraidas solo pueden ser aproximativas, habida
cuentadel nivel basico de desarrollo de la presupuestacién basada en losresultados en las otras
organizacionesy de la necesidad de adaptar la metodologia a las necesidades y caracteristicas
especiales de cada organizacion. En dltimo término, las Naciones Unidas tendrén que seguir su
propio camino sea cual sea la decisién que adopten respecto a uso de la metodologia de
presupuestaci 6n basada en los resultados.

82. Muchas organizacionestienen amplias expectativas respecto alo que puede lograrse con
la presupuestacion basada en los resultados. Aungue ese tipo de presupuestaci on puede ayudar
enormemente en el logro delacompetenciay lapertinenciadelas Naciones Unidasen € nuevo
siglo, esas expectativas deben relativizarse con el reconocimiento de que esa metodologia no
tiene nada de magico. Como cualquier otra metodol ogia de presupuestacion, las ventajas que
puedan obtener las Naciones Unidas del uso de la presupuestacion basada en los resultados
dependeran en Ultimo término de la atencion y el buen juicio que pongan la Secretariay los
Estados Miembros en las actividades concertadas para aplicar esa presupuestacion.



Anexo

Glosario detérminosdela presupuestacion basada
en los resultados con las definiciones adoptadas por
las or ganizaciones del sistema de las Naciones Unidas

Organizacién

Objetivo

Naciones Unidas

oIT

FAO

UNESCO

OACI

1
Un objetivo es una meta general que comprende un proceso de cambio y cuyo objeto es satisfacer ciertas necesidades

de determinados usuarios finales/clientes dentro de un periodo dado. L os objetivos se pueden alcanzar mediante el
logro de determinados resultados.

El objetivo de desarrollo describe €l fin Ultimo de realizacién de un programa o proyecto. L os objetivos de desarrollo
son objetivos de nivel superiord; por lo tanto se formulan dentro del contexto de |as grandes metas de desarrollo del
paisy los coparticipes sociaes a quienes conciernen. Sin embargo, el objetivo de desarrollo de un programa o
proyecto no tiene que ser necesariamente idéntico a un objetivo de desarrollo naciona, que, generalmente, es mucho
mas vasto. En el concepto objetivo de desarrollo la palabra clave es Ocontribuird.

El objetivo inmediato describe la situacién que se esperaque existaa fina del programa o proyecto. Expone los
cambios que se espera conseguir con el programa o proyecto y las mejoras que obtendran los grupos de |a poblacion
beneficiaria. El objetivo inmediato debe expresarse en términos de metas a alcanzar y no de actividades a realizar ni
de medios a utilizar. De ser posible, deberia ser expresado en términos cuantificables o verificables. En el concepto
objetivo inmediato |a palabra clave es Olograr{d.

L os objetivos son |os propdsitos y metas de una actividad, que representan la situacion deseada que se espera
conseguir con laactividad y se expresan en términos de | os beneficios que obtendra el grupo beneficiario. Los
objetivos se conciben general mente en términos de niveles jerarquicos: € logro de los objetivos especificos a corto o
mediano plazo de una actividad (el nivel 1) debe contribuir alarealizacion de objetivos méas ampliosy de largo
alcance; aun nivel superior, que estan mas allade lo que la actividad puede lograr por si misma (el nivel 11). Unaclara
definicién de los objetivos puede facilitar en gran medida la evaluacion, en tanto que ésta resultard més dificil si los
objetivos son imprecisos 0 ho operacional es.

L os objetivos son compromisos alargo plazo con los que hay que confrontar |os resultados.

Los objetivos son |os propésitos y las metas de una actividad, que representan la situaci on deseada que se espera
conseguir en un periodo dado, y que estan dirigidos hacia un grupo o lugar beneficiario especifico. Los objetivos
claramente formul ados pueden facilitar enormemente la evaluacion, mientras que |os objetivos vagos o no
operacionales la dificultaran. El marco conceptual de la evaluacion comienza con los objetivos de la actividad. Estos
se conciben por lo general en términos de niveles jerérquicos, seglin se describe a continuaci on:

Los objetivos de desarrollo (o de nivel superior) caracterizan un nivel de programa que supera o estamas alla del
objetivo o propdsito de un programa, proyecto 0 proceso concretos. Esos objetivos constituyen larazén de una
actividad y €l fin deseado al que se dirigen lasiniciativas de la OACI, el PNUD y/o € pais beneficiario. Pueden ser
objetivos macrosectoriales 0 multisectoriales o simplemente un problema que se espera que resuelvao aivie el
proyecto o programa. No son sinénimo de objetivos alargo plazo.

El objetivo inmediato de un proyecto, expresion utilizada por el PNUD, consiste en el cambio que determinard o
lograra el proyecto alos efectos de resolver un problema planteado. El cambio es €l efecto o €l resultado que se espera
que logre €l proyecto si se completacon éxito y atiempo. El término Jinmediatol) puede ser equivoco. Entrafia que
hay un objetivo posterior, mientras que un proyecto sdlo tiene un objetivo que se lograra cuando se complete el
proyecto.
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Organizacion

Objetivo

OMS

UPU

uiT

OMM

OoMI

OMPI

ONUDI

OIEA

En fase de conclusion.

L os objetivos se establecen a nivel dela organizacion. El término Ometas se utiliza para indicar 1os objetivos
tacticos.

Los objetivos son €l propdsito y el fin de un proyecto/programa, y describen la situacién que se desea lograr en un
periodo determinado (los resultados previstos)

Un objetivo es un logro general deseado que entrafia un proceso de cambio y esta encaminado a satisfacer ciertas
necesi dades de usuarios final es/clientes’compradores en un periodo determinado de tiempo. Los objetivos deben ser
realistas y alcanzables. Los objetivos se formulan de modo que reflgjen lafinalidad de lograr un cambio o una
ventaja. Los objetivos deben poder lograrse durante €l bienio.

Véase la definicion establecida por las Naciones Unidas.

Los objetivos son metas o resultados que se desea alcanzar. Son aquello que se pretende lograr en Ultimo término
como mejora objetiva obtenida mediante la participacién del OIEA o |os resultados/efectos deseados o esperados.

Los objetivos generales son metas de nivel superior que deben lograrse 'y alas que contribuira directa o
indirectamente el elemento de programa.

Los objetivos concretos son metas a corto plazo o resultados que se prevé obtener en favor de los grupos
beneficiarios concretos.
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Organizacion

Insumos

Naciones
Unidas

oIT

FAO

UNESCO

OACI

OoMS

UPU

uiT

OMM

OMI

OMPI

ONUDI

OIEA

Los insumos son |os recursos de personal y de otro tipo necesarios para obtener productosy lograr
resultados.

Los insumos son |0s recursos necesarios para realizar |as actividades y obtener los productos. En general
se preparan listas separadas, segun €l origen del financiamiento, ya se trate de contribuciones
internacionales o nacionales. Las primeras incluyen fondos para expertos, consultores, compra de equipo,
capacitacion, evaluacion, etc.; las segundas pueden incluir laremuneracion del personal local de apoyo y
los locales de oficinas.

Los insumos son |os bienes, servicios, personal y otros recursos gque se proporcionan para una actividad
con la esperanza de producir los resultados y alcanzar 1os objetivos de la actividad.

Losinsumos son el personal, 10s bienes, serviciosy otros recursos que se proporcionan para una actividad
con la esperanza de producir resultados y alcanzar |os objetivos de la actividad dentro de un periodo
concreto.

En fase de conclusion.

Véase la definicidn establecida por las Naciones Unidas.

Los insumos son los gastos de personal y otros gastos directos necesarios para obtener [os productos.

Los insumos son los recursos de personal y de otra indole movilizados para lograr los objetivos de los
programas.

Véase la definicion establecida por las Naciones Unidas.

Losinsumos (recursos) son los productos, servicios o recursos inmediatos (financieros, de personal y de
apoyo) suficientes pararealizar las actividades y obtener los productos.
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Organizacion

Productos

Naciones
Unidas

oIT

FAO

UNESCO

OACI

OoMS

UPU

uiT

OMM

OMI

OMPI

ONUDI

OIEA

Los productos son productos o servicios finales proporcionados por un programa o subprograma alos
usuarios finaes/clientes.

Los productos son €l resultado de las actividades del programa o proyecto. Pueden ser programas de
curso, materiales didacticos, informes 0 personas capacitadas. Los productos deberian describirse con la
mayor precision posible y en términos cuantificables.

L os productos son |os resultados concretos que se pueden obtener de los insumos mediante una actividad
paralograr €l objetivo de ésta. Como |as actividades pueden realizarse de modo secuencial o en etapas o
en niveles diferentes es importante tener en cuenta que el producto de una actividad puede servir de
insumo para otra actividad, por ejemplo, un manual de formacion obtenido como producto del proyecto A
puede ser un insumo del proyecto B. Un proyecto también puede tener productos e insumos intermedios.

L os productos son resultados obtenidos de las actividades realizadas.

Los productos son los productos o servicios finales concretos que se prevé obtener de una actividad sobre
la base de los insumos proporcionados. Como |as actividades pueden realizarse de modo secuencial o en
etapas o en niveles diferentes, esimportante tener en cuenta que el producto de una actividad puede servir
de insumo para otra actividad, por ejemplo, un manual de formacion obtenido como producto del
proyecto A puede ser un insumo del proyecto B. Una actividad también puede tener productos e insumos
intermedios.

En fase de conclusion.

Véase la definicion establecida por las Naciones Unidas.

Los productos son los productos especificos que se preveé razonablemente obtener por € proyecto o
programa con |os insumos proporcionadosy |as actividades realizadas, afin de lograr €l objetivo
establecido.

L os productos son servicios proporcionados o resultados obtenidos independientemente de las ventagjas
proporcionadas por esos servicios o resultados.

Véase la definicidn establecida por las Naciones Unidas.
Los productos son €l producto o € servicio inmediato que pueden obtenerse mediante las actividades del

OIEA redlizadas durante la gjecucién de los programas, es decir, |os logros que intenta obtener el
elemento de programa.
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Organizacién

Resultados previstos

Naciones
Unidas

oIT

FAO

UNESCO

OACI

OoMS

UPU

uiT

OMM

OMI

OMPI

ONUDI

OIEA

L os resultados previstos son productos perseguidos que entrafian beneficios para los usuarios
finales/clientes, expresados en laforma de un estéandar, un valor 0 unatasa cuantitativos. Los resultados
son consecuencia o efecto directo de la generacion de productos, con el objeto de cumplir un objetivo
determinado.

Los resultados previstos se describen en la declaracién de objetivos inmediatos (véase la definicion de
objetivos establecidos por la OIT).

Los resultados previstos son los cambios de |a situacion que se prevé obtener mediante la realizacién de
laactividad. Hay tantos niveles en los resultados previstos como en |os objetivos: € primer nivel
corresponde a los efectos, definidos como |a utilizacién que se da alos productos y los agentes que los
utilizan; el segundo nivel corresponde a los resultados, definidos como un cambio amplio que es
congruente con los objetivos estratégicos alargo plazo y que tiene un alcance mayor que e quela
actividad podrialograr por si sola.

L os resultados previstos son efectos producidos en la realidad por una actividad realizada.

L os efectos previstos deberian reflgjar 1os principal es resultados de | as actividades. Deberian
relacionarse, cuando corresponda, con |os objetivos subyacentes del plan de accién estratégico, que han
de alcanzarse mediante la g/ ecucion de las actividades respectivas y sus consecuencias. Por consiguiente,
los efectos previstos contribuyen a andlisis de los asuntos que son importantes para la evaluacion, tales
como la efectividad y la pertinencia de las actividades en si.

L os efectos previstos anual es deberian estar a nivel del elemento de subprograma o programa. Deberian
representar efectos precisosy concretos que han de alcanzarse durante el periodo de un afio. Habria que
preocuparse especialmente de la incorporacion, en todos |os informes de efectos previstos anuales, de los
resultados anticipados de las actividades y |os probables usuarios de los resultados, como base parala
formulacién de indicadores de éxito.

En fase de conclusion.

L os resultados previstos describen los productos obtenidos por un programa gque entrafian beneficios para
los usuarios finales/clientes, expresados en laforma de un estandar, un valor o una tasa cuantitativos o
cualitativos. Los resultados son consecuencia o efecto directo de la generacion de productos/servicios,
con €l fin de lograr un objetivo determinado. L os resultados pueden consistir en una mejora de los
conocimientos, las capacidades, las actitudes, el comportamiento, la situacién, la calidad y oportunidad
delos servicios, etc. Los resultados deben ser concretos, mensurables, realistasy oportunos.

Véase la definicion establecida por las Naciones Unidas.

Véase |la definicion de objetivos establecida por €l OIEA.
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Organizacién

Indicadores de g ecucion

Naciones
Unidas

oIT

FAO

UNESCO

OACI

OoMS

UPU

uiT

OMM

El indicador de gjecucion es un rasgo o caracteristica utilizado para determinar si se han logrado o no los
resultados.

Los indicadores de logro afiaden precision a la formulacion de los objetivos inmediatos. Los indicadores
proporcionan datos verificables para evaluar el avance hacia el logro de los objetivos inmediatos del
programa/proyecto. Cuando un objetivo se formula en términos cuantificables y mensurables se reduce la
necesidad de individualizar indicadores.

Los indicadores son objetivos y concretos que miden los cambios y |os resultados que se espera lograr de
una actividad. En concreto, deben medir los resultados real es respecto alos previstos, es decir, la
utilizacion real de los productos por los beneficiarios. Los indicadores de € ecucion estan dirigidos alos
usuarios y en los casos en que las mediciones directas son dificiles, costosas 0 no viables se utilizan
indicadores “sustitutivos’. Los indicadores se establecen sobre la base de criterios preestablecidos de
eficacia que proporcionan indicaciones acercade s la actividad esta avanzando hacia el logro de los
objetivos previstos, pero no deben confundirse con los indicadores de repercusion, que estén concebidos
especificamente para comparar las actividades previas y las posteriores o establecer la situacion de los
proyectos.

Los indicadores de g ecucion son instrumentos que se establecen junto con el proyecto para proporcionar
datos sobre sus resultados.

Los indicadores son instrumentos analiticos que permiten representar el objetivo de una actividad en un
formato mensurable en relacion con |os resultados reales de la actividad. Los indicadores deben ser
explicitos y verificables objetivamente. Pueden ser directos o indirectos (sustitutivos), pero, en cualquier
caso, deben estar relacionados concretamente con un nivel especifico de disefio del proyecto o €l
programa, es decir, objetivos, productos, etc. Tipos de indicadores son la fecha de referencia, la situacion
al final del proyecto, losindicadores de g ecucion y los indicadores de progreso.

Los indicadores de g ecucién miden o indican los resultados previstos anivel de los productos y pueden
ser cuantitativos, cualitativos, o de ambos tipos. Estan disefiados para proporcionar una escala con la cual
medir y mostrar el progreso de la actividad hacia la produccién de los productos y hacia el logro de los
objetivos. Por consiguiente, |os indicadores de € ecucion deben responder ala pregunta: “¢Qué eslo que
me vaamostrar que he logrado mi objetivo?’. Para elegir los indicadores hay que tener en cuenta el
objetivo de la actividad y las personas a las que va destinada: ¢ cudl es el resultado previsto de la actividad
y quién es el usuario previsto del servicio?

Los indicadores de progreso, como indica el nombre mismo, miden el progreso del trabajo, la actividad o
latarea e incluyen “puntos de referencia’, “acontecimientos’ e “hitos”.

En fase de conclusion.

Véase |la definicidn establecida por las Naciones Unidas.



Organizacién

Indicadores de g ecucion

OMI

OMPI

ONUDI

OIEA

Los indicadores son mediciones cuantificadas de | os resultados deseados y se pueden expresar como
costos u otras mediciones pertinentes de la g ecucion, por gjemplo, |os niveles de servicios o productos.

Los indicadores de g ecucién describen cualidades o caracteristicas utilizadas o miden el progreso del
programa hacia €l logro de los resultados previstos. Se hace una distincion entre el indicador mismo — la
caracteristica— y su valor, que se obtiene mediante |la medicién. Los indicadores deben ser pertinentes,
significativos, mensurables, observablesy verificables. Los indicadores deben elaborarse de modo que
permitan que su medicion sea eficaz en funcién de los costos. Se utilizan dos tipos de indicadores. En
primer lugar, los indicadores cuantitativos que corresponden a cantidades, cifras, coeficientes o
porcentajes. En segundo lugar, los indicadores cualitativos, de los que no puede hacerse una medicion
cuantitativa sino un examen de si la situacion o la caracteristica esta o no presente.

Véase la definicion establecida por las Naciones Unidas.

Los indicadores de g ecucion son “mediciones’ o “indicadores de éxito” que permiten evaluar si un
objetivo se halogrado o cudl hasido € progreso hecho hacia el logro de ese objetivo. Los “indicadores de
g ecucién” son indicadores orientados a los resultados que miden los logros previstos de las actividades
del OIEA sobre la base de los beneficios obtenidos por |os Estados Miembros.
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Organizacién  Medicion de la gjecucion

Naciones Lamedicién de la g ecucion es la determinacion de los valores de |os indicadores de g ecucion respecto

Unidas de un periodo dado o en determinada fecha de referencia.

oIT

FAO Lamedicién de lagjecucion es €l proceso de aplicar losindicadores de gjecucion y de evaluar los
resultados.

UNESCO Lamedicién de la g ecucion es laformulacion de conclusiones sobre la base de los indicadores
pertinentes para el andlisis de la gjecucion.

OACI Laevaluacion de la gjecucion de los programas se utiliza para describir |os procedimientos 'y précticas
utilizados para vigilar la g ecucion de los programas y proyectos y parajuzgar su éxito. La evaluacion de
|a gjecucioén debe destacar mas ampliamente la adquisicidn de informacion sobre si los resultados se
lograron que larazén por la cual no selograron. La evaluacién debe hacerse sobre la base de un sistema
interno de vigilanciay examen que utilice estandares o criterios cualitativos y no solo cuantitativos.

oMS En fase de conclusion.

UPU Véase la definicion establecida por las Naciones Unidas.

uiT

OMM

oMl

OMPI Lamedicién de lagecucion es €l proceso de evaluar, sobre la base de los indicadores de gjecucion, €l
grado en que se han logrado |os resultados previstos.

ONUDI Véase la definicion establecida por las Naciones Unidas.

OIEA

Fuentes:

Naciones

Unidas: Guide to results—based budgeting, Versién 1.0, Naciones Unidas, 23 de octubre de 1998.

OIT:

FAQ:

UNESCO:
OACI:

OMS:

UPU:
OMI:
OMPI:
ONUDI:
OIEA:

Las palabras en cursivas han sido afadidas por laDCI.
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Disefio, seguimiento y evaluacion de programas y proyectos de cooperacion técnica: Manual de capacitacion,
OIT, 1996.

Basado en el Glosario de términos de evaluacion, informe dela DCI, JJU/REP/78/5, actualizado con arreglo a
la préctica en vigor, segiin ha comunicado la FAO.

Definiciones proporcionadas por la secretaria en su respuesta a un cuestionario de la DCI.

Glosario de términos relacionados con la evaluacion para uso de la Organizacion de Aviacion Civil
Internacional (OACI), junio de 1996.

Informacién proporcionada por la secretaria en sus observaciones sobre e informe de laDCI relativo ala
presupuestaci 6n basada en los resultados.

Definiciones proporcionadas por la secretaria en su respuesta a un cuestionario delaDCI.

Definiciones proporcionadas por la secretaria en su respuesta a un cuestionario delaDCI.

Definiciones proporcionadas por la secretaria en su respuesta a un cuestionario de la DCI.

Definiciones proporcionadas por la secretaria en su respuesta a un cuestionario de la DCI.

Definiciones proporcionadas por la secretaria en su respuesta a un cuestionario de la DCI.
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