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Introduccion

1. La politica de gestion basada en los resultados proporciona orientacion acerca del propdsito, la
base, el contexto, el alcance, los principios y las funciones y responsabilidades en la incorporacion de
la gestion basada en los resultados en toda la organizacion. La politica se aplica a todo el personal del
Programa de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (ONU-Habitat) en la sede y en
otras oficinas.

2. La politica ofrece una orientacion estratégica de caracter general para aplicar la gestion basada
en los resultados, institucionalizarla e instaurar una cultura institucional de resultados. Sienta las bases
de los servicios estratégicos, programaticos y de asesoramiento, la planificacion de proyectos, la
aplicacion, el seguimiento del desempefio, la presentacion de informes y el aprendizaje, y sirve de
fundamento para la presentacion de informes de ejecucion a los Estados miembros, los donantes, los
asociados, los beneficiarios y otros interesados. Se complementa con el manual de gestion basada en
los resultados de ONU-Habitat', la politica de evaluacion y la politica de gestion basada en los
proyectos, que abarcan otros elementos fundamentales de la gestion basada en los resultados.

3. Centrar la atencion en la gestion basada en los resultados tiene por objeto mejorar la eficacia
de la gestion y la rendicion de cuentas mediante la definicion de logros previstos realistas (resultados y
efectos)?, objetivos e indicadores de ejecucion claros, integrando al mismo tiempo las ensefianzas
extraidas en las decisiones de gestion y la presentacion de informes de ejecucion. Ademas, centrar la
atencion en la gestion basada en los resultados contribuye a generar mayores efectos sociales,
econdmicos y ambientales, que repercuten en el bienestar y la calidad de vida de las personas.

K2000134

* HSP/EB.2020/1.
! Disponible en https://unhabitat.org/results-based-management-handbook.

2 En todo el texto de la politica, el término “resultados™ se refiere a los resultados en materia de desarrollo,
o a los efectos.
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II.

I11.

Proposito
4. La politica:
a) Reafirma el compromiso de ONU-Habitat con la gestion basada en los resultados como

estrategia de gestion para lograr y demostrar los resultados;

b) Confirma que la gestion basada en los resultados es la base de la gestion estratégica, de
programas y de proyectos en todo ONU-Habitat, que incluye la ejecucion del programa de trabajo y el
presupuesto, asi como del plan estratégico;

c) Esta en consonancia con la reforma de las Naciones Unidas y es un instrumento
importante para potenciar al maximo la eficacia, eficiencia, transparencia y rendicion de cuentas de los
programas, en particular en el contexto de los Marcos de Cooperacion de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Sostenible. Los principios, metodologias e instrumentos de gestion basada en los resultados
se utilizan para mejorar el logro de resultados estratégicos, de programas y de proyectos, fortalecer los
procesos de adopcion de decisiones en materia de gestion, mejorar el desempefio e identificar
oportunidades de aprendizaje;

d) Fortalece la aplicacion de la gestion basada en los resultados en el ciclo de gestion de
proyectos/programas (formulacion, examen, aprobacion, ejecucion, supervision y seguimiento y
evaluacion);

e) Proporciona el marco institucional para la elaboracion y aplicacion de instrumentos
de gestion basada en los resultados, incluido el manual que orienta la institucionalizacion de la gestion
basada en los resultados en ONU-Habitat;

f) Establece la conexion entre la gestion basada en los resultados y la gestion de los
conocimientos.

Base y contexto

5. El plan estratégico de ONU-Habitat para el periodo 2020-2023 reposiciona a la organizacion
como centro de excelencia e innovacion que impulsa los debates politicos, genera conocimientos
especializados y de vanguardia y establece normas, practicas, principios y estandares técnicos de
desarrollo urbano sostenible.

6. Ademas, el plan estratégico traslada la orientacion estratégica de los procesos a los resultados
y los efectos y, por consiguiente, da nuevos brios al programa de gestion basada en los resultados de
ONU-Habitat.

7. ONU-Habitat viene aplicando la presupuestacion basada en los resultados desde 2000, como
ha quedado reflejado en sus practicas de planificacion, seguimiento, presentacion de informes y
evaluacion de programas, de conformidad con el Reglamento y Reglamentacion Detallada para la
Planificacion de los Programas, los Aspectos de Programas del Presupuesto, la Supervision de la
Ejecucion y los Métodos de Evaluacion (ST/SGB/2000/8 y ST/SGB/2016/6).

8. Esta politica reafirma el empefio de ONU-Habitat en institucionalizar plenamente la gestion
basada en los resultados como marco de gestion de la organizacion, de conformidad con la resolucion
62/208 de la Asamblea General, de 19 de diciembre de 2007, relativa a la aplicacion de la gestion
basada en los resultados en los fondos, programas y organismos especializados de las

Naciones Unidas.

9. El Consejo de Administracion de ONU-Habitat también ha hecho un llamamiento por la
aplicacion de la gestion basada en los resultados. En el parrafo 10 de su resolucion 21/2, de abril

de 2007, relativa al plan estratégico e institucional de mediano plazo para 2008-2013, el Consejo de
Administracion solicit6 a la Direccion Ejecutiva que, “sea cual fuere la cuantia de los fondos
recibidos, otorgue prioridad inmediata a las reformas institucionales propuestas, lo que incluye
seguir aplicando la gestion basada en los resultados, sistemas robustos de gestion de los
conocimientos y los ajustes institucionales necesarios, a efectos de una mejor concertacion de la
organizacion con el plan estratégico e institucional de mediano plazo, en consonancia con el proceso
mas amplio de reforma de todo el sistema de las Naciones Unidas”. En el parrafo 10 de la

resolucion 25/3, de abril de 2015, el Consejo de Administracion solicitd a la Direccion Ejecutiva “que
siga fortaleciendo la aplicacion de la gestion basada en los resultados en los programas, proyectos,
politicas y actividades del Programa de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos y que
asigne recursos suficientes en consecuencia’’.
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IV.

10. Mas recientemente, la Asamblea de ONU-Haébitat, en el parrafo 3 c) de su resolucion 1/1,
de 31 de mayo de 2019, solicit6 a la Directora Ejecutiva que “siga fortaleciendo la aplicacion de la
gestion basada en los resultados en todos los programas, proyectos, politicas y actividades de
ONU-Habitat y que, en consulta con la Junta Ejecutiva, elabore una politica de gestion basada en
los resultados ™.

11. Ademas de atender a los mandatos de la Asamblea General, el Consejo de Administracion
y la Asamblea de ONU-Habitat, la politica de gestion basada en los resultados se ha elaborado en
respuesta a:

a) El consenso internacional en torno al logro de resultados de desarrollo fundamentales,
sobre todo en el contexto de los Objetivos de Desarrollo Sostenible y el Decenio de Accion del
Secretario General, que subraya la importancia de alcanzar resultados para un cambio transformador
y no dejar a nadie atras;

b) La Mesa Redonda Internacional sobre Gestion Orientada a Resultados en Materia
de Desarrollo (celebrada en Washington en 2002, en Marrakech (Marruecos) en 2004 y en Hanoi
en 2007), en la que los participantes reclamaron que se adoptasen medidas mas enérgicas para mejorar
el niimero y la calidad de los resultados en materia de desarrollo alcanzados con fondos publicos
propios de los paises y con la ayuda internacional;

c) El Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la Ayuda, en particular su segunda edicion,
celebrada en Paris en 2005, en la que se hizo hincapié en la implicacion de los paises asociados, la
rendicion de cuentas mutua y la necesidad de redoblar los esfuerzos para armonizar, alinear, medir con
indicadores y realizar una gestion de la ayuda orientada a los resultados;

d) El informe de la Junta de Auditores de las Naciones Unidas de 31 de diciembre
de 2013, en el que la Junta solicito a ONU-Habitat que ultimase su politica de gestion basada en los
resultados y elaborase un manual de aplicacion.

12. La incorporacion (transferencia) de la gestion basada en los resultados en ONU-Habitat ha
avanzado de manera progresiva desde 20083. En general, la aplicacion de la gestion basada en los
resultados ha tenido un éxito solo parcial y sigue siendo en gran medida incompleta. Algunos
componentes fundamentales, como un sistema de supervision sistematica y la presupuestacion
orientada a los resultados, se encuentran todavia en las primeras etapas del proceso de transferencia.
La gestion basada en los resultados ha afrontado varios obstaculos relacionados con la falta de
compatibilidad y congruencia con las prioridades del conjunto de la organizacion, asi como con la
falta de recursos humanos. Al no ser sino una pieza del sistema mas amplio de gestion institucional,
requiere el apoyo de este para implantarse de manera satisfactoria y perdurar.

13. La gestion basada en los resultados requiere tiempo y atencion. Sin aceptacion y el tiempo
suficiente, los cambios propuestos terminaran como un adorno, sin profundidad ni coherencia. Aunque
el personal se cifiese a los nuevos sistemas, los sistemas no modificaran sus modelos mentales. Por lo
tanto, una transferencia satisfactoria de la gestion basada en los resultados requiere un cambio
fundamental que va mas alla del ajuste del status quo; exige cambiar la manera en que la organizacion
percibe, piensa y se conduce como un todo. Se trata de cambiar los supuestos, las filosofias y los
valores de ONU-Habitat. La incorporacion eficaz de la gestion basada en los resultados dependera, por
ejemplo, de la capacidad de los funcionarios a titulo individual de pensar voluntariamente de manera
orientada a la obtencion los resultados.

Alcance y definiciones

14. La presente politica de gestion basada en los resultados abarca la planificacion, ejecucion,
seguimiento y evaluacion racionales y estratégicos de programas y proyectos, asi como la presentacion
de informes por ONU-Habitat a los Estados miembros, los donantes, los asociados y otros interesados
sobre sus logros en materia de cambio y efectos transformadores.

3 El plan estratégico e institucional de mediano plazo para 2008-2013 fue el primer plan estratégico orientado a
los resultados.
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A.

Gestion basada en los resultados

15. La gestion basada en los resultados es un enfoque amplio de gestion cuyo eje principal es la
consecucion de resultados. En su informe sobre la gestion basada en los resultados en las

Naciones Unidas, la Oficina de Servicios de Supervision Interna define la gestion basada en los
resultados como una “estrategia de gestion mediante la cual la Secretaria vela por que los procesos,
productos y servicios contribuyan a alcanzar objetivos y logros previstos claramente establecidos. Se
centra en la obtencion de resultados, la mejora del desempefio, la integracion de la experiencia
adquirida en las decisiones de gestion, y el seguimiento y la presentacion de informes de

ejecucion” (A/63/268).

16. La Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econoémicos define la gestion basada en los
resultados como “estrategia de gestion que se centra en el desempefio y el logro de productos,
resultados y efectos™.

17. El Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo define la gestion basada en los resultados
como “una estrategia de gestion segun la cual todos los agentes que contribuyen directa o
indirectamente a alcanzar una serie de resultados velan por que sus procesos, productos y servicios
contribuyan al logro de los resultados esperados (productos, resultados y objetivos o efectos de nivel
superior). Los agentes, a su vez, utilizan informacion y datos empiricos sobre resultados reales para
fundamentar la adopcion de decisiones sobre el disefio, la asignacion de recursos y la ejecucion de
programas y actividades, asi como para la rendicion de cuentas y la presentacion de informes™>.

18. En ONU-Habitat, el enfoque de la gestion basada en los resultados desplaza el foco de
atencion de los insumos, las actividades y los procesos a los resultados y los efectos que son
consecuencia directa o indirecta de una intervencion. La gestion basada en los resultados también pone
de relieve el uso de informacion sobre resultados para mejorar la adopcion de decisiones. El enfoque
de la gestion basada en los resultados exige a la gestion una reflexion constante sobre la medida en que
la aplicacion de las actividades y los productos conducira al logro de los resultados deseados. Se trata
de la eficacia de la aplicacion. En consecuencia, la gestion debe hacer constantes ajustes a fin de
garantizar que se hagan realidad los resultados previstos o deseados.

19. La gestion basada en los resultados no es una herramienta, sino una forma de pensar y una
mentalidad. Es una manera de trabajar que trasciende los procesos, actividades, productos y servicios
para centrarse en los beneficios sociales y economicos reales de los proyectos y programas a nivel de
los beneficiarios. En ese sentido, la gestion basada en los resultados es un proceso de rendicion de
cuentas que pone a las personas en primer lugar. Esta estrechamente relacionada con la pertinencia
institucional y la necesidad de demostrar que un programa se adecua a su objetivo. La gestion basada
en los resultados también es un sistema y, como todos los sistemas, sus componentes deben funcionar
con armonia y cohesion para que sea eficaz.

4 Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (2010). Glosario de los principales términos
sobre evaluacion y gestion basada en resultados, edicion de 2010, pag. 34.

3 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (2011). “Manual de Gestion basada en Resultados.

Una armonizacion de los conceptos y enfoques de gestion basada en los resultados para fortalecer los resultados
de desarrollo a nivel de pais”, pag. 2
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Resultados

20. Un resultado surge como consecuencia (deliberada o no, positiva o negativa) de una
intervencion de desarrollo o asistencia humanitaria, en relacion con la utilizacion de productos o
servicios proporcionados a las instituciones y comunidades destinatarias.

Figura 1
Cadena de resultados

Resultados de desarrollo

Resultados
operacionales

e . {Qué se &Qué se £Qué cambios ¢Qué cambios a
PREGUNTAS —> ¢ i dhace" produce o necesitamos largo plazo nos
. : suministra? seguir? proponemos?

Cambios a largo plazo

CONCEPTOS Recursos Tareas y medidas . i ) Efect:.s i
ﬁnancieros, para transformar lenes producidos o intermedios o sntiaton eroRtricas
EXPLICADOS materiales y los insumos en SRS IS Eecios s el !
humanos productos plEsiaios sociedad
Definiciones: Resultados/logros previstos: son los efectos

intermedios previstos sobre los grupos
destinatarios; constituyen el nivel de
resultados mas importante en la gestion
basada en los resultados.

son los recursos financieros,
humanos y materiales utilizados en la
intervencion de desarrollo.

son las opciones adoptadas o
la labor realizada mediante recursos al
objeto de producir productos especificos.

Efectos: se refieren a las mejoras a largo
plazo en la sociedad. La relacion causal
entre la intervencion de desarrollo y los
cambios que se han producido en la
sociedad a menudo es dificil de probar, y
responde a numerosos factores, tanto
positivos como negativos.

Productos: son bienes o servicios
pertinentes para la obtencion de
resultados; son productos a corto plazo de
las actividades finalizadas.

Orientacion normativa

21. La gestion basada en los resultados es esencial a la filosofia y la practica de gestion de
ONU-Habitat, y fundamental para la ejecucion de su plan estratégico. ONU-Habitat se centra en

los resultados para asegurarse de que sus practicas de gestion optimizan la rentabilidad y el uso
prudente de sus recursos humanos y financieros, al tiempo que transforman la vida en las ciudades

y comunidades. El Programa se centra en resultados que reflejen su funcion catalizadora y
coordinadora y la necesidad de forjar alianzas estratégicas para garantizar mejores resultados.
ONU-Habitat presentara informes sobre sus resultados para tener al corriente a los Estados miembros
y otros interesados de sus avances en el logro de un cambio transformador a medida que aplica su
plan estratégico en apoyo de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible.

22. A fin de aplicar con eficacia la gestion basada en los resultados, ONU-Habitat:

a) Velara por que el plan estratégico cuatrienal y su marco de resultados y plan de
medicion del desempeifio constituyan la base de la planificacion, la vigilancia, la presentacion de
informes y la evaluacion de programas y proyectos;

b) Velara por que todas las actividades, procesos y productos contribuyan a los resultados
deseados del plan estratégico y del programa de trabajo y el presupuesto aprobados;

c) Pondra en practica la planificacion (incluida la presupuestacion), el seguimiento, la
presentacion de informes, la evaluacion y el aprendizaje estratégicos y programaticos, de conformidad
con los principios de la gestion basada en los resultados;

d) Velara por que la planificacion, el seguimiento, la presentacion de informes, la
evaluacion y el aprendizaje estratégicos y programaticos tengan en cuenta la inclusion social y las
dimensiones transversales (por ejemplo, el género, los derechos humanos, los nifios, los jovenes, las
personas de edad y las personas con discapacidad);
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e) Planificara, aplicara y gestionara todas las iniciativas de conformidad con la politica de
gestion basada en proyectos y los requisitos de calidad en las fases de formulacion y ejecucion;

f) Incorporara la gestion basada en los resultados en todos los sistemas, procesos,
programas y proyectos operacionales y de gestion, velando por que las decisiones se basen en el
analisis y la interpretacion de la informacion disponible relativa a los resultados;

2) Velara por que ONU-Habitat llegue a convertirse en una organizacion en la que
todos los directivos y funcionarios estén provistos de las aptitudes necesarias, y motivados para
gestionar en pos de los resultados;

h) Capacitara a todo el personal en los conceptos, metodologias e instrumentos de la
gestion basada en los resultados;

i) Velara por que el presupuesto y otros recursos sean suficientes para materializar los
resultados previstos;

) Velara por el uso sistémico y coherente de las conclusiones y recomendaciones de las
evaluaciones tematicas y de programas y proyectos;

k) Velara por que la experiencia adquirida y los conocimientos generados contribuyan a
una mayor eficiencia y efectos.

Principios

Liderazgo orientado a los resultados para impulsar el programa de resultados
de ONU-Habitat

23. Una condicién previa de primer orden para una gestion basada en los resultados eficaz es el
compromiso de los dirigentes. Un liderazgo orientado a los resultados vela por la seleccion de
objetivos y estrategias claros para el programa, exige informacion y documentacion de los resultados y
utiliza la informacion sobre la ejecucion para la toma de decisiones. El liderazgo orientado a los
resultados observa actitudes y comportamientos que son esenciales para el éxito de la organizacion. El
mas alto nivel politico o de gestion debe apoyar la primacia del cambio o los resultados deseados
mediante la exigencia de resultados e informacion relacionada con los mismos. A fin de desarrollar
una cultura orientada a los resultados es fundamental capacitar a cuantos participan en la aplicacién en
el uso de instrumentos de gestion basada en los resultados, materiales de referencia e incentivos de
facil acceso.

24, Ademas, el liderazgo transformador a todos los niveles es esencial para lograr una gestion
basada en los resultados eficaz, a cargo de lideres que guien con el ejemplo y creen, fomenten y
mantengan un entorno propicio para que otros lo sigan. Este principio incluye la necesidad de que los
administradores de ONU-Habitat ejerzan un liderazgo coherente en materia de gestion basada en los
resultados, tengan la capacidad de hacerlo, pidan de manera habitual informacion sobre resultados y
promuevan el uso de la informacion sobre resultados.

Incentivos para institucionalizar una cultura de resultados

25. La gestion orientada a los resultados representa una forma muy diferente de desarrollar
actividades econdémicas. Los sistemas tradicionales recompensan la ejecucion de actividades y
procesos, en lugar del logro de resultados. Las investigaciones y la experiencia de las organizaciones y
los paises que cuentan con sistemas maduros de gestion basada en los resultados han demostrado que
un sistema de incentivos es importante para el uso coherente de la gestion basada en los resultados y la
implantacion de una cultura de resultados. Las estructuras de incentivos y los sistemas de rendicion de
cuentas son importantes para motivar a la direccion y al personal a transformar una cultura
tradicionalmente orientada al cumplimiento. Los sistemas de recompensa de la direccion, la
contratacion, el despido, los sistemas de gestion de los conocimientos y la informacion, las palabras y
las acciones deben estar en consonancia con los principios de la gestion basada en los resultados y no
pueden contradecirlos. Lo que se recompensa se hace. Con ese fin, se necesitan: a) sistemas de
organizacion, incentivos y procedimientos que apoyen la gestion basada en los resultados; b) rendicion
de cuentas que preste apoyo al aprendizaje; ¢) un entorno propicio para el aprendizaje; y d) personal y
directivos que tengan una capacidad adecuada en materia de gestion basada en los resultados.

Uso de la informacién sobre resultados para practicar el aprendizaje y la gestion adaptable

26. Aprender de la informacion sobre resultados y practicar una gestion adaptable que refleje lo
que se ha aprendido constituyen otro elemento fundamental de la gestion basada en los resultados.
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Este principio requiere actividades de aprendizaje estructuradas y la documentacion de la experiencia
aprendida, asi como el uso de la informacion sobre resultados a fin de gestionar de manera adaptable a
través del aprendizaje continuo.

Rendicion de cuentas y funciones y responsabilidades claras

27. El compromiso con la gestion basada en los resultados exige que el personal y la
administracion sean considerados responsables de alcanzar niveles adecuados de resultados.

Asociacion para los efectos

28. ONU-Habitat creara las condiciones necesarias para lograr resultados en colaboracion con sus
asociados estratégicos. ONU-Habitat trabajara con sus asociados para garantizar una definicion comun
de los principios de la gestion basada en los resultados, determinar las funciones y responsabilidades
respectivas y compartir la responsabilidad de lograr resultados a nivel estratégico, de programas y de
proyectos.

Transparencia

29. La aplicacion de la gestion basada en los resultados por ONU-Habitat permitird informar
mejor a los Estados miembros y otros interesados sobre resultados de desarrollo definidos en términos
mas claros. Para que la informacion sobre la ejecucion sea 1til, debe ser valida y fiable. Si es sesgada o
inexacta, simplemente no sera aceptada o utilizada. La mera impresion de que la informacion pueda
estar falsificada puede perjudicar la utilidad del sistema. Para garantizar la credibilidad de la
informacion, es necesario que exista alguna forma de verificacion o auditoria independiente y que se
comuniquen los medios de verificacion.

Caracter inclusivo/participacion

30. La participacion en un proceso de gestion basada en los resultados consiste en la implicacion
activa de las personas en las decisiones que les afectan. El objetivo de la participacion es mejorar la
calidad de las decisiones y asegurar que cuenten con el apoyo necesario para su aplicacion. El apoyo
solo puede lograrse promoviendo de manera activa la participacion del personal y los interesados; las
personas tienden a resistirse a un enfoque que se percibe como impuesto desde arriba. Cuando los
funcionarios participan en la elaboracion y aplicacion de los resultados, sienten el proceso como
propio y aprecian la pertinencia de la gestion basada en los resultados y sus sistemas, procesos e
instrumentos conexos. Ademas, las dependencias organicas son mas eficaces cuando trabajan en
colaboracion que de forma aislada. Se alienta la participacion en la planificacion conjunta anual, lo
que también garantiza que los planes se examinen con el concurso de quienes tienen un interés en
ellos, y eso a su vez asegura la implicacion y el apoyo a las acciones. Ademas, el caracter inclusivo y
la participacion forman parte de la practica de buena gobernanza consistente en valorar la diversidad,
una actitud que refleja la creencia de que hay mas de una manera de ver el mundo y que la labor sera
mas provechosa si nos proponemos de manera consciente tener en cuenta la diversidad de opiniones,
experiencias, aptitudes, capacidades y creencias de los afectados.

Recursos

31. Segtin la Dependencia Comun de Inspeccion de las Naciones Unidas, dar cuentas de los
resultados es esencial en la transicion a la gestion basada en los resultados en las Naciones Unidas,
donde se considera “un instrumento de gestion que deberia potenciar la responsabilidad... y la
rendicion de cuentas en la ejecucion de los programas y presupuestos”®. Por consiguiente, el
aprovechamiento de los recursos de una organizacion para lograr los resultados/objetivos deseados y la
demostracion del vinculo entre los recursos y los resultados son fundamentales para un sistema eficaz
de gestion basada en los resultados. La mayoria de los sistemas de contabilidad no muestran la
armonizacion de los recursos con los objetivos. La vinculacion de los recursos con los objetivos
permite evaluar el rendimiento de un programa en relacion con los recursos aportados y mejora la
rendicion de cuentas.

32. Con objeto de evaluar la solidez de una cultura de resultados en ONU-Habitat y la eficacia en
el uso de los instrumentos y los marcos, cada uno de los principios presentados anteriormente contara
con un conjunto de normas conexas que reflejen los elementos esenciales de la gestion basada en los

¢ https://www.unjiu.org/content/results-based-management.
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resultados. Esas normas se incorporaran a un marco de evaluaciéon con una escala de cuatro puntos’
concebida para proporcionar una calificacion del grado de cumplimiento de una norma especifica de
gestion basada en los resultados.

33. Ademas, ONU-Habitat se servira de un escaner de capacidad de gestion de resultados de
desarrollo. Utilizado con anterioridad por ONU-Habitat en 2010, un escaner de capacidad es un
instrumento de autoevaluacion para la creacion de capacidad de gestion de resultados de desarrollo.
Examina varias dimensiones de gestion basada en los resultados, a saber:

a) Liderazgo;

b) Planificacion;

c) Presupuestacion;

d) Seguimiento y presentacion de informes;
e) Evaluacion;

f) Estadisticas y datos empiricos;

2) Rendicion de cuentas.

Pilares de la gestion basada en los resultados

34. ONU-Haébitat fortalece la practica de la gestion velando por que sus pilares de gestion basada
en los resultados, que comprenden la planificacion, el seguimiento y la evaluacion, y el aprendizaje a
nivel estratégico, de programas y de proyectos, se centren en los resultados, y por que la informacion
sobre resultados procedente del seguimiento y la evaluacion del plan estratégico, el programa de
trabajo y los proyectos se utilice para facilitar un aprendizaje eficaz, la adopcion de decisiones con
base empirica, la planificacion, la rendicion de cuentas y la mejora del desempeiio.

Planificacion

35. La planificacion en un sistema de gestion basada en los resultados es el proceso de:
identificacion de las metas u objetivos que deben alcanzarse; formulacion de las estrategias para
lograrlas; organizacion y creacion de los medios necesarios; y establecimiento de marcos de medicion
del desempefio, asi como la determinacion de los recursos necesarios. La planificacion sienta las bases
de los procesos de aplicacion, seguimiento, presentacion de informes y evaluacion, y dirige todas las
etapas en la secuencia apropiada. Un principio basico de la planificacion de los resultados es comenzar
con el cambio deseado (efectos y resultados) y luego determinar los productos, actividades e insumos
necesarios para lograrlos; en otras palabras, elaborar un marco de resultados. Ello implica un analisis
exhaustivo del problema que hay que resolver, los cambios que se desean y las actividades e insumos
necesarios para lograrlos.

Seguimiento y evaluaciéon

36. El seguimiento en un sistema de gestion basada en los resultados es un proceso continuo o
periddico que proporciona informacion de la ejecucion relativa al camino recorrido, en un momento
determinado, en pos del cambio o los resultados deseados. Supone la recopilacion sistematica de datos
sobre indicadores seleccionados a fin de medir el desempefio en relacion con las metas e informar a la
administracion y a los principales interesados en una intervencion de desarrollo en curso sobre los
progresos realizados en la ejecucion de un programa, el logro de los resultados/objetivos y el uso de
los fondos asignados. El seguimiento se centra en la fidelidad de las relaciones de causa y efecto. El
proceso de seguimiento indica si los productos son oportunos, adecuados y de la calidad deseada para
lograr el cambio buscado, lo que permite hacer ajustes y compensaciones seglin sea necesario.

37. La evaluacion en un sistema de gestion basada en los resultados es la evaluacion sistematica y
objetiva de un proyecto, programa o politica en curso o finalizado, incluidos su disefo, ejecucion y
resultados. Se trata de determinar la pertinencia y el cumplimiento de los objetivos, asi como la
eficiencia, la eficacia, los efectos y la sostenibilidad de las intervenciones de desarrollo. En un sistema
de gestion basada en los resultados, la informacion de seguimiento por si sola no proporciona una
imagen exacta del desempefo. Las evaluaciones completan esa imagen al proporcionar la profundidad
de analisis necesaria para explicar por qué se alcanzaron o no los objetivos. También facilitan la

7 Cumpli6 plenamente la norma de gestion basada en los resultados; cumplié parcialmente la norma de gestion
basada en los resultados; cumplié minimamente la norma de gestion basada en los resultados; y no cumplio la
norma de gestion basada en los resultados.
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informacion que los administradores necesitan para mejorar las operaciones. Una evaluacion deberia
presentar informacion creible y 1til que haga posible la incorporacion de la experiencia adquirida en
los procesos de adopcion de decisiones, tanto de los ejecutores como de los donantes. Lo que es mas
importante, las evaluaciones deberian ser capaces de sefalar si se lograron los resultados y efectos
deseados, y si no, por qué motivo. Deberian proporcionar informacion que el seguimiento no puede
facilitar adecuadamente. La evaluacion se centra en el logro de los resultados deseados.

38. La informacion de seguimiento y evaluacion permite a ONU-Habitat supervisar los progresos
en el cumplimiento de su mision de deparar beneficios en materia de urbanizacion sostenible en sus
esferas programaticas. Es mas probable que los proyectos y programas de ONU-Habitat aprovechen
su funcion innovadora y catalizadora cuando se integran plenamente en la gestion basada en los
resultados y cuando las actividades de gestion se basan en la informacion procedente del seguimiento
y la evaluacion sistematicos. Ese proceso puede contribuir a fortalecer los principios esenciales de las
operaciones y politicas de ONU-Habitat, a saber, las asociaciones, la participacion de los interesados
locales y de otra indole y la identificacion con los proyectos, programas y cuestiones. Con ese fin,
ONU-Habitat hara hincapié en la calidad del seguimiento y la evaluacion y velara por la amplia
difusién de las conclusiones.

Aprendizaje

39. El cambio es el resultado del aprendizaje. El aprendizaje es el proceso de adquisicion de
nuevos conocimientos, comportamientos, habilidades, valores y preferencias, o de modificacion de los
existentes. Asi pues, el aprendizaje supone examinar la informacion sobre resultados y reflexionar
sobre la misma a fin de mejorar los conocimientos, las aptitudes y la comprension. El aprendizaje en
un sistema de gestion basada en los resultados es un proceso continuo y de importancia fundamental
que tiene lugar a lo largo del ciclo de planificacion, aplicacion, seguimiento y evaluacion, todos los
cuales contribuyen a la creacion de conocimientos. El aprendizaje informa a la direccion y a la
organizacion en cada etapa sobre lo que funciona bien y lo que requiere ajustes. Determina en gran
medida la elaboracion de estrategias, el disefio de programas y proyectos y la ejecucion. Un sistema de
vigilancia eficaz es fundamental para facilitar el aprendizaje y la rendicion de cuentas, que son
elementos esenciales de la gestion basada en los resultados.

Figura 2
Ciclo de la gestion basada en los resultados
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VI. Funciones y responsabilidades

40. El personal directivo superior de ONU-Habitat (la Directora Ejecutiva y la Directora Ejecutiva
Adjunta) es responsable del logro de resultados por parte de la organizacion, mientras que otros
directores y gerentes estan a cargo de la gestion y el suministro de resultados. El papel del personal
directivo superior en la institucionalizacion y aplicacion de la gestion basada en los resultados es
fundamental en ONU-Habitat, ya que no solo aporta vision y direccion estratégica respecto de los
objetivos y funciones principales de la organizacion, sino que también demuestra, mediante la actitud,
el comportamiento y la practica, el valor crucial y la necesidad de una cultura de resultados en la
organizacion. El personal directivo superior demuestra su apoyo a la gestion basada en los resultados
exigiendo informacion sobre la ejecucion y resultados. Con su labor, los funcionarios contribuyen al
logro de los resultados del plan estratégico que figuran en los sucesivos programas de trabajo y
presupuestos anuales. El personal directivo superior es responsable de la aplicacion de la presente
politica de gestion basada en los resultados.

41. En su calidad de organizacion y ante los Estados miembros, ONU-Habitat es responsable de
lo siguiente:

a) Suministrar los productos acordados a tiempo y dentro del presupuesto;

b) Demostrar que los productos estan contribuyendo al logro de los resultados deseados;

c) Realizar labores de vigilancia y seguimiento de tendencias, resultados e indicadores
mundiales;

d) Utilizar los recursos de manera transparente y eficiente;

e) Demostrar que el aprendizaje se ha producido y que las decisiones se basan en la

informacion y los datos empiricos.

42. Estos elementos de rendicion de cuentas se aplican a ONU-Hébitat en general y a sus
dependencias organicas y personal. Ademas de dichos elementos, las divisiones tienen
responsabilidades relacionadas con la gestion basada en los resultados, como se describe a
continuacion.

A. Division de Soluciones Mundiales

43. La Division de Soluciones Mundiales es responsable de:

a) Velar por que la labor normativa y operacional de ONU-Habitat se centre en los
resultados;

b) Velar por que todos los proyectos, programas y demas iniciativas que se presenten al

Comité de Examen de los Programas estén suministrando los productos del programa de trabajo
aprobado y contribuyendo a los resultados previstos;

c) Velar por que todos los administradores presten la atencion debida y den prioridad a
los procesos de planificacion estratégica, de programas y de proyectos, asi como a sus
responsabilidades de seguimiento, presentacion de informes y evaluacion;

d) Velar por que todos los administradores se responsabilicen de la presentacion oportuna
de: aportaciones de alta calidad al plan estratégico, el programa de trabajo anual, los informes anuales
sobre los progresos realizados y otros marcos y plataformas de programacion y presentacion de
informes;

e) Velar por que haya datos empiricos de facil acceso que presten apoyo a la ejecucion
del programa notificado;

f) Velar por que se rellenen las autoevaluaciones al término de los proyectos, con arreglo
a la politica de gestion basada en proyectos;

2) Prestar apoyo a la gestion basada en los resultados, entre otras cosas mediante: la
identificacion y la asistencia a los abanderados de la gestion basada en los resultados, asi como a los
administradores y el personal que innoven y saquen provecho de la experiencia adquirida; la provision
de recursos; y el respeto a la libertad de gestion previamente concedida;

h) Practicar un liderazgo consecuente con la gestion basada en los resultados, en
particular mediante la comunicacion coherente y habitual en materia de gestion basada en los
resultados y la modelacion de una cultura de resultados;

10
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i) Gestionar las expectativas de la gestion basada en los resultados estableciendo
expectativas razonables pero ambiciosas, procediendo gradualmente y equilibrando la rendicion de
cuentas con el aprendizaje.

Division de Programas Regionales
44. La Division de Programas Regionales es responsable de:

a) Proveer garantia de calidad a las oficinas regionales, multinacionales y nacionales,
segun proceda, incluida la evaluacion de la calidad de los marcos de resultados de los Marcos de
Cooperacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible;

b) Participar en la presentacion de informes conjuntos a nivel nacional y regional en el
contexto de los Marcos de Cooperacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible, en
apoyo de la Agenda 2030;

c) Hacer el seguimiento de los resultados de los programas regionales, multinacionales y
nacionales, seglin proceda;

d) Facilitar informacion sobre los resultados y la evaluacion;
e) Compartir la experiencia adquirida en el terreno;
) Velar por que todos los administradores presten la atencion debida y den prioridad a

los procesos de planificacion estratégica, de programas y de proyectos, asi como a sus
responsabilidades de seguimiento, presentacion de informes y evaluacion;

g) Velar por que todos los administradores se responsabilicen de la presentacién oportuna
de: aportaciones de alta calidad al plan estratégico, el programa de trabajo anual, los informes anuales
sobre los progresos realizados y otros marcos y plataformas de programacion y presentacion de
informes;

h) Velar por que todos los administradores empoderen y apoyen a los abanderados de
la gestion basada en los resultados, les brinden el espacio y el tiempo necesarios para apoyar los
procesos de planificacion, seguimiento y presentacion de informes en materia de gestion basada en los
resultados, y recompensen/reconozcan sus esfuerzos, en particular mediante el sistema electronico de
evaluacion de la actuacion profesional (e-PAS);

i) Velar por que todos los administradores sean responsables de garantizar que los
proyectos, programas y otras iniciativas desarrollados en sus regiones se deriven del programa de
trabajo aprobado, proporcionen productos acordes con el mismo, y sean conformes a la politica de
gestion basada en proyectos;

) Velar por que todo el personal asista a la formacion obligatoria en materia de gestion
basada en los resultados;

k) Velar por que se rellenen las autoevaluaciones al término de los proyectos, con arreglo
a la politica de gestion basada en proyectos.
Servicio de Asesoramiento en Gestion y Cumplimiento
45. El Servicio de Asesoramiento en Gestion y Cumplimiento es responsable de:

a) Evaluar de manera critica el desempeiio notificado en relacion con los recursos
humanos y financieros;

b) Compartir la experiencia adquirida;
c) Utilizar la informacion para pedir cuentas;
d) Velar por que todos los administradores se responsabilicen de la presentacion oportuna

de: aportaciones de alta calidad al plan estratégico, el programa de trabajo anual, los informes anuales
sobre los progresos realizados y otros marcos y plataformas de programacion y presentacion de
informes;

e) Prestar apoyo a los procesos de planificacion y programacion mediante el suministro
de datos oportunos y de alta calidad sobre los recursos;

f) Prestar apoyo a la gestion basada en los resultados, entre otras cosas mediante: la
identificacion y la asistencia a los abanderados de la gestion basada en los resultados, asi como a los
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administradores y el personal que innoven y saquen provecho de la experiencia adquirida; la provision
de recursos; y el respeto a la libertad de gestion previamente concedida;

2) Prestar apoyo a la presupuestacion basada en los resultados y a la armonizacion de los
objetivos con los recursos.

D. Division de Relaciones Exteriores, Estrategia, Conocimiento e Innovacion

46. La Division de Relaciones Exteriores, Estrategia, Conocimiento e Innovacion es
responsable de:

a) Fomentar y mantener o actualizar la politica de gestion basada en los resultados;

b) Elaborar y actualizar las normas, directrices e instrumentos de fomento de la capacidad
en materia de gestion basada en los resultados;

c) Planificar, organizar y facilitar las actividades de creacion de capacidad en materia
de gestion basada en los resultados;

d) Crear y mantener una red de abanderados de la gestion basada en los resultados;

e) Prestar apoyo, asesoramiento y orientaciones a las dependencias organicas
de ONU-Habitat sobre actividades relacionadas con la gestion basada en los resultados;

f) Coordinar la presentacion de informes de ONU-Hébitat sobre su desempefio
general, como parte de su rendicion de cuentas a la Junta Ejecutiva, mediante el informe anual de
la Directora Ejecutiva;

2) Facilitar el intercambio de experiencias y lecciones aprendidas;

h) Coordinar y orientar la elaboracion del plan estratégico, el programa de trabajo y
otros marcos de planificacion y programacion, en consonancia con los principios de la gestion basada
en los resultados;

i) Organizar la evaluacion (incluida la autoevaluacion) de la eficacia de la gestion basada
en los resultados en ONU-Habitat.

E. Todo el personal

47. Las atribuciones de los diversos puestos de personal articulan las competencias y tareas
de la gestion basada en los resultados, entre ellas:

1. Planificar

a) Elaborar y proponer marcos de resultados, con inclusion de productos, resultados y
objetivos, seglin proceda, en una esfera de responsabilidad;

b) Comprender las estrategias de resultados que se estan utilizando: conocer la
secuencia de los resultados previstos, considerar los supuestos y los riesgos y explicar como la
intervencion/actividad contribuiria a los productos, resultados y objetivos deseados;

c) Definir las expectativas de desempefio: establecer objetivos significativos y realistas;

d) Elaborar una estrategia de medicion: definir un conjunto de indicadores de seguimiento
y medicion de los avances en la secuencia prevista de resultados;

e) Elaborar una estrategia de presentacion de informes: determinar de qué se debe
informar, donde y cuando, por quién y a quién.

2. Supervisar la aplicaciéon

a) Gestionar actividades y productos: centrarse en sus responsabilidades inmediatas, a
saber, mantener el buen funcionamiento de sus operaciones, cumplir las normas y procedimientos y
realizar las actividades previstas;

b) Medir y analizar la informacion sobre resultados: recopilar datos empiricos e
informacion sobre los principales productos, resultados y objetivos, y evaluar esa informacion en
relacion con los Objetivos definidos;

c) Evaluar la contribucion de la intervencion/actividad a los resultados observados
mediante evaluaciones, examenes y valoraciones.

12
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Ajustar y aprender

a) Poner empefio en aprender de los datos empiricos y el analisis: utilizar los datos
empiricos y el analisis de los resultados y las contribuciones para hacer ajustes en la ejecucion y
modificar o revalidar/confirmar periddicamente el disefio de la intervencion/actividad,

b) Realizar un examen periodico de las pruebas de resultados que verifique la vigencia
de la utilidad, la pertinencia y los costos.

Dar cuentas del desempeiio

a) Presentar informes de ejecucion en relacion con las expectativas e informes sobre
el logro de resultados fundamentales, asi como sobre la contribucion de la intervencion/actividad;
evaluar los cambios que esta propiciando.
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