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Punto 4.2 del orden del día provisional  
  

Estudio de costos de administración y gestión 

Informe de la Directora General 

1. En enero de 2012, el Comité de Programa, Presupuesto y Administración del Consejo Ejecutivo 

examinó las recomendaciones preliminares del estudio sobre los costos de administración y gestión en 

la OMS,
1
 y pidió que el informe final le fuera presentado con bastante antelación a la reunión siguien-

te, a celebrar en mayo de 2013.
2
  El mandato para el estudio fue aprobado por el Comité en su 

16.
a
 reunión.

3
  

2. La Directora General tiene el honor de transmitir el informe (véase el anexo), preparado por una 

consultoría externa. 

                                                   

1 Documento EBPBAC17/INF./2. 

2 Véase el documento EB132/43. 

3 Véase el documento EB131/2. 
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Ginebra, 31 de enero de 2013 

Referencia:  2012/GMG/FNM/0001 

 

Asunto:  Informe - Estudio de costos de administración y gestión 

 

Estimado Nick: 

Nos complace remitirle nuestro informe preliminar sobre el estudio de costos de administración y gestión. 

Hemos elaborado este informe de conformidad con nuestro contrato de fecha 21 de septiembre de 2012. 

Nuestros servicios se ajustan a los términos y condiciones allí estipulados. 

Nuestros servicios se cumplieron con arreglo a las Standards for Consulting Services establecidas por el 

American Institute of Certified Public Accountants (AICPA).  En consecuencia, no emitimos una opinión, 

testimonio u otra forma de garantía con respecto a nuestro trabajo ni hemos verificado o auditado la 

información que se nos ha proporcionado.  

La presente información se ha preparado únicamente para uso y beneficio de la OMS, y en el marco de una 

relación de cliente exclusiva con la Organización.  PwC no asume ninguna responsabilidad contractual o de 

cualquier otra índole respecto de terceros en cuanto a su uso y, en consecuencia, esta información solo puede 

ser aprovechada por la OMS. 

Agradecemos la oportunidad que se nos ha ofrecido de prestarles asistencia en este asunto. 

 

 

Atentos saludos. 

      

Sebastian di Paola     Antoine Berthaut 

Sebastian.di.paola@ch.pwc.com    a.berthaut@ch.pwc.com 

T: +41 79 596 7211      +41 79 820 68 42 
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Sinopsis  

En su reunión extraordinaria sobre la reforma de la OMS celebrada en noviembre de 2011, el Consejo Ejecutivo 

pidió al Comité de Programa, Presupuesto y Administración (PBAC) que encargara un análisis detallado de los 

gastos reales de administración y gestión de la Organización, y formulara recomendaciones sobre cómo 

deberían financiarse esos gastos.1  Tras el pertinente proceso de licitación, se seleccionó a la empresa de 

contabilidad PricewaterhouseCoopers (PwC) para que analizara los costos de administración y gestión de  

la OMS, identificara nuevas opciones de financiación para la recuperación de esos costos y estableciera una hoja 

de ruta viable para la eventual puesta en práctica de la opción seleccionada.  En esta sinopsis se destacan las 

conclusiones principales dimanantes del estudio. 

El mandato para la realización del estudio, aprobado por el PBAC en su decimosexta reunión,2 fue ajustado 

ulteriormente al comienzo de la labor.  El objetivo global del estudio era determinar los costos de 

administración y gestión y evaluar las diversas opciones disponibles para financiarlos por 

medio de mecanismos sostenibles en el próximo ciclo presupuestario, mejorando al mismo 

tiempo la presupuestación y el control de los gastos y la presentación de informes al respecto. 

En atención a ello, el estudio también tenía por finalidad: 

 definir las actividades de administración y gestión de la OMS y su costo total para el conjunto de  

la Organización;  

 identificar los factores de costo y la estructura de los gastos de administración y gestión;  

 analizar los mecanismos de financiación de gastos de administración y gestión actualmente vigentes y 

estudiar su capacidad para recuperar esos gastos;  

 hacer un balance de la situación de las entidades y alianzas acogidas (es decir, determinar si la OMS las está 

subvencionando);  

 elaborar criterios para evaluar los enfoques y seleccionar el que más convenga adoptar;  

 examinar los métodos de recuperación de costos que eventualmente se podrían adoptar y realizar 

simulaciones basadas en hipótesis concretas;  

 apoyar la aplicación de prácticas transparentes de comunicación y presentación de informes en lo que atañe 

a la imputación de gastos;  

 evaluar las repercusiones de los mecanismos propuestos de recuperación de costos en la presupuestación;  

 examinar las mejoras requeridas en relación con la rendición de cuentas, los procedimientos, los datos y la 

tecnología; y 

 elaborar una hoja de ruta para su aplicación práctica. 

A fin de cumplir los objetivos antes mencionados, se adoptó un enfoque estructurado y sistemático.  

Primeramente, se efectuó una evaluación del estado actual, incluidos tanto los gastos de administración y 

gestión como la financiación de esos gastos.  Esta evaluación se basó en un análisis pormenorizado de los datos 

correspondientes al periodo comprendido entre enero de 2010 y octubre de 2012.  Los datos necesarios para 

realizar el análisis se obtuvieron del sistema de contabilidad del Sistema Mundial de Gestión, lo que demuestra 

lo importante que es establecer sistemas que permitan asegurar la transparencia y propicien la adopción de 

decisiones debidamente fundamentadas.  Seguidamente, se evaluaron cuatro posibles opciones de financiación 

de los gastos de administración y gestión, sobre la base de un examen de las tendencias y prácticas observadas 

en otros organismos del sistema de las Naciones Unidas y organizaciones internacionales, y con arreglo a una 

                                                             

1 Véase el documento EBSS/2/2, párrafo 136; el acta resumida de la cuarta sesión en el documento EBSS/2011/REC/1; y la 
decisión del Consejo Ejecutivo sobre reformas de la gestión, adoptada en su reunión extraordinaria sobre la reforma de 
la OMS, EBSS2(3), 1 (b) financiación de la Organización.  
2 Véase el documento EB131/2. 
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serie de principios rectores previamente definidos.  Por último, se elaboraron recomendaciones y una hoja de 

ruta de alto nivel para la aplicación. 

Un Comité Directivo de la OMS, integrado por representantes de la Sede y las regiones, se 

encargó de examinar los progresos realizados y de facilitar orientación durante todas las fases del 

estudio.  Se organizaron reuniones específicas con las regiones y con los departamentos de la Sede a fin de 

validar las conclusiones, recabar opiniones y presentar los resultados.  A continuación se ofrece un resumen de 

las principales conclusiones del estudio. 

EVALUACIÓN DEL ESTADO ACTUAL  

Análisis de los costos de administración y gestión  

Se preparó a efectos del estudio un marco de categorización de costos para el análisis de los gastos 

correspondientes al ejercicio financiero 2010-2011.  El marco en cuestión distingue entre actividades básicas de 

gestión y actividades de apoyo administrativo.  En el estudio se analizaron primero los costos totales en materia 

de administración y gestión a nivel de toda la Organización para luego centrar la atención en los objetivos 

estratégicos 12 y 13.   

Según las estimaciones del estudio, en el ejercicio financiero 2010-2011 los costos directos e indirectos de 

administración y gestión representaron entre un 31% y un 33% del gasto total de la OMS, del cual 

un 17% guardaba relación con los objetivos estratégicos 12 y 13.  Una proporción importante de los costos de 

administración y gestión corresponde a los viajes y la gestión de los viajes, que representan un 6,5% 

del gasto total de la OMS y un 20% de los gastos de administración y gestión.  Aproximadamente la 

mitad de la cuantía en cuestión tiene que ver con los viajes de representantes de los Estados Miembros y 

expertos externos, como parte de las actividades técnicas de la Organización, y por lo tanto podría considerarse 

que no es de carácter administrativo, reduciéndose así el total de los costos administrativos y de gestión a un 

30% del gasto total de la OMS. 

Se efectuaron también otros análisis basados en la segmentación de los costos, que englobaron todos los 

objetivos estratégicos, con el fin de determinar el gasto contraído a nivel de toda la Organización en el periodo 

2010-2011 en relación con las partidas siguientes:  

 tecnologías de la información y la comunicación:  US$ 116 millones;   

 instalaciones:  US$ 95 millones; y   

 seguridad:  US$ 33 millones.  

En el periodo 2010-2011, los gastos de la OMS correspondientes a los objetivos estratégicos 12 y 

13 ascendieron a unos US$ 812 millones, incluidos los gastos financiados mediante la tasa por puesto 

ocupado.  La distribución de esos gastos por categorías es como sigue: 

 un 41% (US$ 331 millones) corresponde a las actividades básicas de gestión, partida esta que abarca las 

oficinas dirigidas por altos directivos de la OMS, las oficinas en los países, los órganos deliberantes, y las 

funciones jurídicas y de supervisión;   

 un 12% (US$ 94 millones) corresponde a los gastos en tecnologías de la información y la comunicación;  

 un 10% (US$ 82 millones) corresponde a los gastos en planificación, presupuestación y financiación; y   

 el 37% restante (US$ 304 millones) corresponde a las instalaciones (10%), los recursos humanos (7%), las 

adquisiciones y los viajes (7%), la gestión de la comunicación y el conocimiento (5%), los servicios 

generales (4%) y los gastos relativos a la Oficina Regional para las Américas (6%), que no pudieron 

analizarse ya que esta Oficina Regional no forma parte del Sistema Mundial de Gestión.  

En el estudio también se efectuó el siguiente desglose por lugar de ubicación (oficinas regionales y Sede) en 

relación con los gastos concernientes a los objetivos estratégicos 12 y 13: 
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 un 42% (US$ 344 millones) corresponde a la Sede, aunque no es fácil determinar qué parte de los gastos 

de la Sede corresponde a actividades realizadas en Ginebra y qué parte a actividades mundiales;  

 un 20% (US$ 166 millones) corresponde a la Oficina Regional para África;  

 un 8% (US$ 68 millones) a la Oficina Regional para Europa;  

 un 8% (US$ 64 millones) a la Oficina Regional para el Mediterráneo Oriental;  

 un 6% (US$ 51 millones) a la Oficina Regional para Asia Sudoriental;  

 un 6% (US$ 51 millones) a la Oficina Regional para el Pacífico Occidental;  

 un 5% (US$ 45 millones) a la Oficina Regional para las Américas; y   

 un 3% (US$ 23 millones) corresponde al recinto del Centro Mundial de Servicios ubicado en Kuala 

Lumpur, incluidos los gastos de los funcionarios del Centro y del personal deslocalizado que trabaja en el 

área de la tecnología de la información y las telecomunicaciones.    

Factores de costo referentes a la administración y la gestión    

En el estudio se identificaron los siguientes elementos que influyen en la magnitud y composición de los costos 

de administración y gestión de la OMS: 

 La importante presencia geográfica de la OMS repercute en los gastos salariales a nivel de la Sede y en 

los costos relacionados con la seguridad y las telecomunicaciones en los países con problemas de seguridad. 

 El número de efectivos influye en los gastos generales relacionados con las instalaciones, el equipo de 

tecnología de la información y la comunicación y la gestión de los recursos humanos.  Los niveles salariales 

se rigen por el Estatuto del Personal y las políticas conexas de la OMS, que prevén la aplicación de las 

escalas de sueldos y los devengos establecidos para el conjunto del sistema de las Naciones Unidas, sobre 

los cuales la dirección de la OMS tiene escasa influencia.   

 La naturaleza de las tareas, por ejemplo la publicación de políticas mundiales o regionales, la 

elaboración de estadísticas sanitarias o el fortalecimiento de la capacidad nacional en materia de 

coordinación, supervisión y evaluación repercute en el tipo y el alcance del apoyo administrativo y de 

gestión requerido.     

 Los arreglos de gobernanza de la OMS a nivel mundial y regional y los seis idiomas oficiales empleados 

en el funcionamiento de la Organización repercuten en los costos relacionados con los servicios de 

traducción, interpretación y organización de conferencias y eventos.  Asimismo, tienen repercusiones 

financieras en los costos de viaje, ya que la OMS sufraga los gastos de algunos Estados Miembros que 

participan en reuniones de los órganos deliberantes y de otra índole.   

 El hecho de que la OMS cuente con un modelo de financiación dual y con diversos tipos de donantes 

repercute también en los costos de administración y gestión, cuestión esta en la que se ahondará más 

adelante.   

Impacto del sistema de contribuciones voluntarias de la OMS en la administración y la gestión  

La financiación de la OMS se basa en un sistema combinado de contribuciones señaladas y contribuciones 

voluntarias.  Las contribuciones señaladas son aportadas por los Estados Miembros sin asignarse a fines 

específicos.  Las contribuciones voluntarias se reciben de parte de diversos donantes y suelen estar 

preasignadas a programas técnicos concretos.  Según demuestra un análisis centrado en la composición del 

presupuesto entre 1980 y 2013, las contribuciones voluntarias han registrado un considerable aumento durante 

el periodo en cuestión.  La parte de la financiación total correspondiente a las contribuciones voluntarias pasó 

de alrededor de un 50% en el decenio de 1980 a un 78% en el bienio 2012-2013. 
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El aumento de la parte correspondiente a la financiación voluntaria, junto con el incremento de los 

fondos procedentes de otros organismos de las Naciones Unidas y organizaciones multilaterales, tiene 

repercusiones profundas en los costos de administración y gestión.  Ello ha acabado provocando un déficit 

estructural en la financiación de los costos de administración y gestión, que se está enjugando en 

estos momentos por medio de contribuciones señaladas.  Se han identificado los siguientes elementos de peso 

de esta tendencia: 

 La OMS tiene que prestar apoyo administrativo y de gestión a un número cada vez mayor de programas 

financiados con contribuciones voluntarias. 

 Los responsables de las funciones de administración y gestión deben justificar los gastos de apoyo a los 

programas ante los donantes. 

 La gestión de actividades y entidades albergadas en la OMS financiadas con contribuciones voluntarias ha 

generado nuevos costos generales específicos, por ejemplo en relación con la asignación de más personal a 

la movilización de recursos y la aplicación del módulo de software para el tratamiento contable de las 

subvenciones en el marco del Sistema Mundial de Gestión.  

 Las tasas de gastos de apoyo a programas negociadas por la OMS con otros organismos del sistema de las 

Naciones Unidas y otras organizaciones multilaterales (p. ej., la Comisión Europea) suelen situarse por 

debajo de la tasa estándar del 13%.   

Mecanismos de financiación de los costos de administración y gestión 

Actualmente, los costos de administración y gestión son sufragados directamente por las unidades técnicas, 

financiados mediante contribuciones señaladas o con cargo a la cuenta de contribuciones voluntarias básicas, o 

bien son recuperados indirectamente a través de los programas técnicos.  Existen tres mecanismos para esta 

modalidad indirecta de recuperación de costos: 

 Se aplica una tasa de gastos de apoyo a programas, en forma de porcentaje, a los programas 

financiados mediante contribuciones y a algunas entidades albergadas en la OMS.  La cuantía así percibida 

se deposita en un fondo específico que únicamente se utiliza para financiar gastos de administración y 

gestión.  En el bienio 2010-2011, el 22% de los gastos de administración y gestión correspondientes a los 

objetivos estratégicos 12 y 13 se sufragaron a través de esta tasa.  La creciente proporción de fondos 

facilitados por otros organismos de las Naciones Unidas y organizaciones internacionales como la Comisión 

Europea ha entrañado una merma progresiva de la tasa efectiva aplicada en concepto de gastos de apoyo a 

programas.  A una tercera parte de los programas, que representan un 60% de los fondos voluntarios, se les 

aplica una tasa del 7% o inferior.  En consecuencia, la tasa efectivamente aplicada a los fondos voluntarios 

fue del 6,7% durante el bienio 2010-2011 y del 7,1% en el periodo comprendido entre enero y octubre  

de 2012.          

 La tasa por puesto ocupado, que viene aplicándose desde enero de 2010, equivale a un porcentaje fijo 

del 8,5% de los gastos por concepto de nómina.  La tasa en cuestión se aplica a los sueldos de todos los 

miembros del personal, con independencia de si el programa al que han sido asignados está financiado 

mediante contribuciones señaladas o contribuciones voluntarias.  La cuantía recaudada a través de este 

método representa el 12% de los objetivos estratégicos 12 y 13, lo que representa alrededor de la mitad de la 

cuantía sufragada mediante la tasa de gastos de apoyo a programas.  El mecanismo de la tasa por puesto 

ocupado se basa en los sueldos, que son uno de los principales factores de costo de la Organización.  En este 

sentido, las posibilidades de financiación cruzada son limitadas.  Según se desprende del estudio, aunque el 

principio de recuperación de costos basada en los efectivos como factor de costo parece razonable y 

equitativo para todas las partes, es necesario seguir perfeccionando este mecanismo con miras a garantizar 

su sostenibilidad y transparencia y asegurar que siga siendo equitativo.     

 Es posible negociar con las alianzas acogidas en la OMS una participación pecuniaria a través de un 

acuerdo de servicios administrativos, u otros arreglos específicos, siempre que no se les esté 

aplicando ningún otro gravamen en concepto de apoyo a programas.  En el ejercicio financiero 2010-2011, 
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la OMS recibió US$ 12,8 millones por medio de este tipo de acuerdos.  Un examen de los acuerdos de 

servicios administrativos y acuerdos adicionales vigentes en estos momentos puso de manifiesto la falta de 

coherencia en la aplicación de esos acuerdos, la falta de claridad en lo tocante a las expectativas y a la 

rendición de cuentas a que dan lugar, y una falta de comprensión en cuanto a qué servicios de apoyo se 

sufragan mediante la tasa de gastos de apoyo a programas, la tasa por puesto ocupado y los acuerdos de 

servicios administrativos.   

La cuestión de la financiación cruzada 

Los Estados Miembros siguen pidiendo aclaraciones con respecto a la existencia del sistema de financiación 

cruzada y la magnitud del mismo.  Se trata de una práctica que implica la utilización de contribuciones 

señaladas para financiar parte de los costos contraídos por programas financiados mediante contribuciones 

voluntarias, o por alianzas acogidas.  Esta medida se aplica con el fin de compensar una baja tasa de 

recuperación en relación con los costos de administración y gestión.       

En el estudio se comparó el peso relativo de las contribuciones señaladas y de las contribuciones voluntarias en 

el marco de los objetivos estratégicos técnicos y los objetivos estratégicos posibilitadores.  Se llegó a la 

conclusión de que las contribuciones señaladas financian un 13% de los programas técnicos, en 

tanto que sufragan un 61% de los objetivos estratégicos posibilitadores ya sea de manera directa o 

indirectamente, a través de la tasa por puesto ocupado aplicada en función del número de efectivos asignados a 

las actividades financiadas mediante las contribuciones señaladas.  Esta disparidad es comparable con la 

indicada en el análisis de las prácticas de recuperación de costos en el PNUD realizado en 2007 por el 

Departamento de Desarrollo Internacional (DFID) del Reino Unido.  Aun suponiendo que la mayoría de los 

costos de gestión relacionados con el objetivo estratégico 12 no tienen que ver con la prestación de apoyo para 

actividades financiadas mediante contribuciones voluntarias, y centrando la atención únicamente en el objetivo 

13, el 54% de los fondos para sufragar los gastos administrativos sigue proviniendo de las contribuciones 

señaladas, lo que contrasta con el 17% correspondiente a la asignación total de fondos destinados a los objetivos 

estratégicos técnicos 1 a 11 y al objetivo estratégico 12.  La conclusión del estudio es, pues, que el nivel actual 

de financiación cruzada es elevado. 
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RECOMENDACIONES SOBRE LAS OPCIONES DE FINANCIACIÓN DE LOS COSTOS DE 

ADMINISTRACIÓN Y GESTIÓN 

Para facilitar la tarea de definir unos mecanismos de financiación idóneos y realistas, se establecieron los 

principios rectores siguientes:   

 los gastos de administración y gestión deberían transferirse a los costos directos, siempre que ello sea 

justificable, equitativo y viable;  

 la financiación de los gastos de administración y gestión por medio de contribuciones señaladas, 

contribuciones voluntarias y entidades y alianzas acogidas debería armonizarse y racionalizarse;  

 la sencillez operativa tendría que ir acompañada de la debida transparencia;   

 convendría incorporar incentivos para los donantes y para la Organización, por ejemplo adaptando las tasas 

pertinentes; y los mecanismos deberían tomar en consideración la depreciación de los gastos de capital. 

Seguidamente, en el marco del estudio se identificaron y evaluaron cuatro opciones de financiación de los 

costos de administración y gestión: 

La opción A consistiría en recuperar todos los costos de administración y gestión a través de un único 

mecanismo, a saber, la tasa de gastos de apoyo a programas.  Esa tasa se aplicaría a los programas financiados 

mediante contribuciones señaladas y contribuciones voluntarias así como a las alianzas acogidas por la OMS.  

Esta opción es sencilla, compatible con el modelo de gestión de la OMS, en el que las contribuciones voluntarias 

representan más del 75% de los fondos, y constituiría un medio eficaz de eliminar la financiación cruzada.  Sin 

embargo, a la luz de los datos correspondientes al ejercicio financiero 2010-2011, esta opción exigiría que  

la OMS lograra aplicar una tasa efectiva media de gastos de apoyo a programas del 21%.  En consecuencia, 

en el estudio no se recomienda esta opción porque entrañaría un incremento poco realista de la 

tasa de gastos de apoyo a programas que podría menoscabar gravemente la capacidad de  

la OMS para atraer fondos voluntarios.  La aplicación de la tasa de gastos de apoyo a programas como 

único mecanismo dejaría también en desventaja a los programas con un reducido número de efectivos y 

elevados costos de financiación. 

La opción B se basa en el mecanismo descrito en la opción A pero incorpora además la aplicación de un cargo 

por gastos generales a los sueldos y salarios.  A la luz de los datos correspondientes al ejercicio financiero  

2010-2011, esta opción exigiría que la OMS aplicara una tasa efectiva media de gastos de apoyo a programas del 

17%, que se complementaría con una tasa del 11% aplicable a todos los costos salariales.  Esta opción presenta 

las mismas ventajas que la opción A, aunque resultaría más equitativa para la OMS y los donantes.  Con todo, el 

incremento de la tasa de gastos de apoyo a programas seguiría siendo sustancial y cabría la posibilidad de que 

no resultara aceptable para los donantes.  Esta opción requeriría, además, hacer una clara distinción entre los 

costos de administración y gestión que deberían ser financiados con la tasa de gastos de apoyo a programas y 

aquellos que debieran serlo con el cargo por gastos generales.  En el estudio esta opción se considera 

viable solo si los Estados Miembros/los donantes pudieran y quisieran apoyarla y en la medida 

en que estuvieran dispuestos a hacerlo. 

La opción C también se basa en el mecanismo descrito en la opción A e incluye la definición de un catálogo de 

servicios con unidades de costo.  Los costos se recuperarían después, en función del nivel de utilización.  A la luz 

de los datos correspondientes al ejercicio financiero 2010-2011, esta opción exigiría que la OMS aplicara una 

tasa efectiva media de gastos de apoyo a programas del 17%, mientras que el reembolso de los costos unitarios 

representaría un 4% de los gastos relativos a los programas técnicos.  Se trata de una opción equitativa, 

transparente y susceptible de incentivar la eficacia.  Sin embargo, en el estudio no se recomienda esta 

opción ya que:  1) por  su complejidad sería difícil de poner en práctica y de mantener, y 2) solo 

se podría aplicar a una gama de costos relativamente reducida. 

La opción D consistiría en financiar las actividades incluidas en la categoría de actividades básicas de gestión 

directamente mediante las contribuciones señaladas.  Para la recuperación de los gastos administrativos de otra 

índole se aplicaría la tasa de gastos de apoyo a programas y el cargo por gastos generales, de forma similar a lo 

propuesto en la opción B.  A la luz de los datos correspondientes al ejercicio financiero 2010-2011, esta opción 

posibilitaría que un 43% de la financiación de los objetivos estratégicos 12 y 13 proviniese de las contribuciones 
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señaladas directas, al tiempo que se aplicaría una tasa efectiva media de gastos de apoyo a programas del 7%, 

complementada con un cargo por gastos generales a los sueldos y salarios del 11%.  Se trata de una opción 

sostenible y modulable, pues refleja los principales factores de costo de la OMS.  También permitiría a la OMS 

mantener una tasa competitiva de gastos de apoyo a programas y aprovechar los mecanismos ya implantados.  

Además, esta opción estaría en consonancia con el sistema de clasificación de los gastos definido por el Comité 

de Alto Nivel sobre Gestión de las Naciones Unidas y con las prácticas observadas en el PNUD.  En 

consecuencia, en el estudio se recomienda la adopción de la opción D.  No obstante, esta opción 

presenta algunas desventajas  que deben tenerse en cuenta, en particular su complejidad y los esfuerzos de 

gestión del cambio requeridos para asegurar su aceptación. 

Recomendaciones 

Las recomendaciones principales del estudio guardan relación con la necesidad de: 

 Definir, implantar y hacer cumplir una política de categorización de costos;   

 Alinear el programa y presupuesto para 2014-2015 con las categorías definidas; 

 Garantizar que la categoría 6 –Servicios institucionales y funciones instrumentales- presente claramente el 

total de los costos indirectos de administración y gestión;  

 Reforzar la calidad de los datos y las funciones de verificación de la conformidad;   

 Compartir  los resultados del estudio con los interesados internos y externos;  

 Integrar y afianzar los productos y servicios en las alianzas;   

 Actualizar las estructuras de datos;  

 Fortalecer el análisis de los datos y la función de control;    

 Sensibilizar al personal administrativo y de apoyo a los programas sobre la manera de distribuir 

adecuadamente los gastos por categorías y sobre por qué es importante hacerlo; y    

 Perfeccionar el modelo operativo de administración y gestión a fin de que se ajuste a las necesidades de 

funcionamiento y sea costoeficaz.  

Elaborar una hoja de ruta pormenorizada para la aplicación de las recomendaciones anteriores y la opción de 

financiación preferida es algo que no puede hacerse independientemente de la ejecución más amplia de los 

planes de reforma de la OMS.  En el diagrama que figura a continuación se presenta una posible secuencia de 

acciones para la aplicación de nuestras recomendaciones.  Se entiende que la Asamblea Mundial de la Salud 

adoptará una decisión sobre el futuro modelo de financiación de los gastos de administración y gestión en mayo 

de 2013. 

En vez de considerar este plan de aplicación como un chaleco de fuerza, instamos a la OMS a que lo adapte e 

incorpore a la hoja de ruta más amplia relativa a las reformas de la Organización. 
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1. Introducción 

1.1. Antecedentes 

El debate sobre la recuperación de costos en relación con los programas extrapresupuestarios en las 

organizaciones del sistema de las Naciones Unidas está en curso al menos desde 1973, año en que un estudio de 

medición de costos realizado por el PNUD sentó las bases de las prácticas en la materia en estas organizaciones.  

Hemos identificado no menos de cinco estudios sobre el tema encargados en los últimos años por donantes, 

organismos de las Naciones Unidas o la Dependencia Común de Inspección (DCI) de las Naciones Unidas.    

A lo largo del tiempo, los donantes han venido asignando cada vez más sus fondos a fines específicos y 

contribuyendo a programas de financiación voluntaria que no están contemplados en las partidas del 

presupuesto ordinario o «señalado».  A raíz de ello se ha producido un relativo estancamiento de las 

contribuciones señaladas y un incremento importante de la financiación de carácter voluntario.  

Este fenómeno (al que a veces se le llama «bilateralización del multilateralismo») ha tenido profundas 

repercusiones en los costos de administración y gestión y en la manera de financiarlos: 

 Los programas y los organismos especializados de las Naciones Unidas, como la OMS, prestan apoyo a un 
crecido número de programas que generan gastos generales de administración y gestión adicionales  
(p. ej. inversiones en sistemas de gestión de las subvenciones a fin de atender a las exigencias cada vez más 
estrictas de los donantes en cuanto a la presentación de informes, o en personal encargado de la 
movilización de recursos). 

 En un entorno de creciente insistencia a nivel mundial en la costoeficacia en los sectores público y sin fines 
de lucro, los donantes han venido ejerciendo presión para que se rebajen las tasas de recuperación de costos 
a fin de conseguir que los programas y los organismos especializados de las Naciones Unidas sean más 
costoeficaces.  Además, los donantes tienden a hacer una evaluación comparativa de las tasas de gastos de 
apoyo a programas que aplican las distintas organizaciones que compiten por sus fondos como medio de 
determinar el valor de la inversión que pueden realizar. 

 Para asegurar su competitividad, los programas y los organismos especializados de las Naciones Unidas han 
tendido a adoptar tasas de gastos de apoyo a programas coincidentes (habitualmente del orden del 7%), 
pese al hecho de que los factores de costo de sus actividades pueden variar considerablemente.   

En varios casos, el resultado ha sido que esa tasa no cubre el costo total de la prestación de apoyo a los 

programas de financiación voluntaria.  Esto puede afectar negativamente a la capacidad de la organización para 

respaldar la prestación de sus servicios.  Asimismo, la delimitación de estos costos suele ser imprecisa.  A 

menudo se utilizan fondos básicos para sufragar el déficit de financiación de los gastos administrativos y de 

gestión, y en consecuencia se ha tendido a utilizar una parte cada vez mayor de los fondos no destinados a fines 

específicos para financiar los costos administrativos.  Esta dinámica ha llevado a los programas y los 

organismos especializados de la Naciones Unidas a adoptar prácticas de contabilidad de costos confusas y a 

veces desatinadas.   

La OMS no es la excepción. 

En el marco de la reforma en curso de la OMS, los Estados Miembros, por conducto del Comité de Programa, 

Presupuesto y Administración (PBAC) del Consejo Ejecutivo, decidieron que era necesario proceder a un 

examen externo independiente de los costos de administración y gestión de la Organización y de las opciones 

disponibles para financiarlos mediante mecanismos sostenibles en el próximo ciclo presupuestario.    

Tras la licitación pertinente, la OMS seleccionó a PwC para que confirmara y analizara el alcance, la cuantía y la 

naturaleza de esos costos y estableciera una hoja de ruta viable para la puesta en práctica de un nuevo enfoque.  

El presente informe es el producto principal de ese estudio.  Se complementa con una presentación PowerPoint 

resumida que se ofreció al PBAC el 18 de enero de 2013. 
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1.2. Objetivo del estudio 

El  objetivo del estudio es determinar los costos de administración y gestión de la OMS y cómo 

pueden ser financiados mediante mecanismos de recuperación sostenibles en el próximo ciclo 

presupuestario, mejorando al mismo tiempo la presupuestación y el control de los gastos y la 

presentación de informes al respecto. 

Este objetivo se ha desglosado en una serie de preguntas concretas, que conciernen principalmente a la 

necesaria transparencia en materia de costos de administración y gestión: 

 ¿Cómo se definen las actividades de administración y gestión en la OMS?  

 ¿Cuál es el costo total de las actividades de administración y gestión en toda la Organización? 

 ¿Cuáles son los componentes de los costos de administración y gestión? 

 ¿Cómo se distribuyen esos costos entre los objetivos estratégicos posibilitadores 12 y 13 y los objetivos 

estratégicos técnicos/sustantivos? (En la sección 3.1.1 figura una descripción de los objetivos estratégicos 

de la OMS.) 

 ¿Cuáles son los factores de costo específicos de la OMS? 

 ¿La financiación actual de las actividades de administración y gestión cubre estos costos? 

 ¿Los mecanismos actuales de financiación de esas actividades son apropiados para ello? 

 ¿Cuál es el resultado neto de las alianzas y entidades albergadas en la OMS? (Es decir, ¿subvenciona 

la OMS sus gastos de administración y gestión?)  

Se definió una segunda serie de preguntas relativas a la financiación sostenible de los gastos de 

administración y gestión:   

 ¿Cuáles podrían ser en adelante los distintos métodos de recuperación de costos? 

  ¿Qué criterios deberían aplicarse para evaluar esos métodos y seleccionar el más idóneo? 

 ¿Cuáles serían los resultados de aplicar cada opción en condiciones «de tensión» (p. ej. sobre la base de 

distintas hipótesis)? 

 ¿Cuál sería la mejor manera de recuperar costos de los Estados Miembros, los donantes y las alianzas 

albergadas?  

 ¿Cómo podría la OMS comunicar la imputación de gastos e informar con transparencia al respecto?  

 ¿De qué manera podría la OMS informar mejor a los países cuando los «costos de servicios» sean altos? 

 ¿Qué repercusiones tendrían en la presupuestación los mecanismos de recuperación propuestos?  

 ¿Qué mejoras se necesitarían en relación con la rendición de cuentas, los procedimientos, los datos y la 

tecnología?  

 ¿Cómo sería una hoja de ruta para la aplicación? 

 

Las respuestas a estas preguntas facilitarán a la OMS la necesaria transparencia inicial y el 

marco conceptual para: 

 Adoptar decisiones respecto del futuro modelo de financiación de los gastos de 

administración y gestión;  

 Optimizar de continuo su base de costos y su eficiencia en materia de administración y 

gestión, como lo esperan la propia Organización y los donantes. 
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1.3. Estructura del documento 

A lo largo del estudio, hemos compartido y discutido sistemáticamente nuestro análisis con el Comité Directivo 

de la OMS.  Ello nos ha permitido validar las conclusiones, precisar las observaciones y conseguir la aceptación 

de la opción recomendada resultante para la financiación futura de los gastos de administración y gestión.  

El presente documento, en el que se refunden los resultados de ese análisis, está estructurado de la siguiente 

manera: 

 Sección 2 Metodología, en la que se presentan las líneas generales del trabajo realizado, en cuanto 

al enfoque, las hipótesis y las limitaciones.  Se ofrece información útil para comprender la naturaleza 

del estudio.   

 Sección3 Evaluación del estado actual, en la que se hace un resumen del modelo actual de 

financiación de los gastos de administración y gestión y un análisis pormenorizado de costos sobre la 

base de los gastos reales.  En esta sección también se determinan los puntos fuertes y débiles del 

modelo actual, que deberán tenerse en cuenta a la hora de diseñar cualquier modelo futuro de 

financiación.    

 Sección 4 Análisis de las opciones de financiación, en la que se examinan las posibles 

alternativas de financiación de los costos de administración y gestión de la OMS, centrándose en cuatro 

opciones concretas que se analizan detenidamente.  Esta evaluación sirve de base para la 

recomendación de un modelo de financiación.      

 Sección 5 Hoja de ruta, en la que se exponen de manera general los cambios requeridos tanto a nivel 

estratégico y estructural como en relación con los procesos, las personas, la tecnología y los datos, a fin 

de mejorar la planificación, la presupuestación, el control de costos y la presentación de informes sobre 

los costos de administración y gestión así como para aplicar oportunamente el modelo recomendado.   

Se ha facilitado a la OMS, por separado, apéndices, planillas y bases de datos adicionales.  

También se ha preparado una presentación PowerPoint resumida para los Estados Miembros. 
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2. Metodología 

En este capítulo se expone la metodología utilizada en el estudio. 

 

2.1. Planteamiento general 

Elaboramos un enfoque específico basado en las necesidades del estudio: 

 Una fase de «evaluación» en la que nos dedicamos a recoger, comprender y analizar los datos sobre el 

gasto de la OMS en administración y gestión y su financiación, extraídos de la información consignada en 

el sistema de contabilidad del Sistema Mundial de Gestión (GSM). 

 Una fase de «elaboración de estrategias», en la que preparamos opciones para el modelo de financiación y 

los arreglos de acogida.  En esta fase también se estudiaron las mejoras necesarias en la presupuestación, 

el control de costos y la presentación de informes, así como la hoja de ruta de alto nivel para la aplicación. 

En el diagrama siguiente se expone este enfoque de forma más detallada, así como el cronograma del estudio, 

que se realizó entre septiembre y diciembre de 2012. 

 

 

 

 

Debido a las dificultades con que se tropezó en relación con la calidad de los datos (véase la sección 2.2.2), la 

evaluación y validación del análisis de la actual base de costos prosiguió a lo largo de noviembre y diciembre. 
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2.2. Enfoque de la evaluación del estado actual  

En la fase de «evaluación», analizamos la estructura de costos, el modelo de financiación y los mecanismos de 

recuperación de costos vigentes en la OMS.  En las secciones siguientes se presentan los elementos más 

destacados de este enfoque. 

 

2.2.1. Evaluación de la estructura de la OMS, recogida de datos 
y confirmación del alcance y los objetivos 

Comenzamos por evaluar la estructura de la OMS mediante entrevistas y un estudio preliminar de documentos 

de los órganos deliberantes, en particular presupuestos, informes anuales y evaluaciones de la OMS por los 

donantes (p. ej. el DFID del Reino Unido).  A partir de ello, el Comité Directivo de la OMS para el proyecto 

procedió a formular y evaluar los objetivos y las cuestiones principales que se abordarían en el estudio, según se 

ha señalado en la sección 1.2 supra. 

 

2.2.2. Análisis de la estructura de costos de administración y gestión de  
la OMS 

Los costos de administración y gestión se reflejan sobre todo en los objetivos estratégicos 12 y 13 (véase en la 

sección 3.1.1 una descripción de los objetivos estratégicos de la OMS).  Sin embargo, también hay algunos 

costos directos de administración y gestión relativos a las unidades técnicas.  A fin de examinar los mecanismos 

de recuperación de costos de administración y gestión y evaluar la situación general al realizar un análisis de 

costos detallado, fue necesario determinar los costos de administración y gestión en relación con los objetivos 

estratégicos 1 a 13 en su totalidad. 

El análisis de costos se centró en: 

 cuantificar el gasto total en administración y gestión en la Organización en su conjunto;    

 categorizar el gasto en administración y gestión referente a los objetivos estratégicos 12 y 13 por categorías 

funcionales;     

 comprender y cuantificar el gasto total relativo a costos habitualmente difíciles de evaluar:  tecnología de la 

información y la comunicación, instalaciones y seguridad; y      

 clarificar qué costos se recuperan de las alianzas y las entidades albergadas y verificar si se cumple el 

principio de recuperación total de costos.      

En esta tarea nos basamos en una serie de productos procedentes del GSM de Oracle facilitados por la OMS: 

 extractos de los gastos reales correspondientes al periodo comprendido entre enero de 2010 y  

octubre de 2012; 

 datos de la nómina de sueldos correspondientes al periodo comprendido entre enero de 2010 y octubre  

de 2012;  

 datos relativos a órdenes de compra correspondientes  al periodo comprendido entre enero de 2010 y 

octubre de 2012;  

 cifras presupuestarias previstas para 2012-2015; e 

 informes ad-hoc para la verificación cruzada o la validación de los datos mencionados. 
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Los datos se cargaron en una base de datos a partir de la cual se hicieron consultas específicas.  Tropezamos con 

una serie de problemas y limitaciones, concernientes sobre todo a lo siguiente: 

 Falta de detalles en las categorías de costos:  El 37% de los gastos de administración y gestión distintos de 

los sueldos y salarios, analizados en relación con los objetivos estratégicos 12 y 13 están contabilizados en la 

categoría de «gastos generales de funcionamiento», lo que no proporciona una granularidad adecuada para 

un análisis de costos pormenorizado.  

 Incongruencias:  Observamos falta de congruencia en la manera en que los costos se distribuyen entre las 

categorías de costos y los objetivos estratégicos, por lo cual no pudimos basarnos en los tipos de gastos 

definidos en el plan de cuentas de la OMS.   

 Respecto de un volumen considerable de lotes de gastos manuales, los costos oscilan entre los objetivos 

estratégicos y los centros presupuestarios:  De los 1,8 millones de líneas contables analizadas, 200 000 

mostraron un valor negativo por un total de US$-2000 millones respecto del conjunto de objetivos 

estratégicos.  En lo concerniente a los costos de administración y gestión, la mayoría de las transacciones 

corresponden a facturación interna (p. ej. gastos de telecomunicaciones).  Estos costos no se transfieren 

sistemáticamente dentro de los tipos de gastos y no son objeto de una descripción coherente que permita 

reconstruir los asientos del diario de manera automática.  Si bien las cuantías totales de gastos parecen ser 

correctas, la precisión de la asignación que pudimos hacer dentro de los objetivos estratégicos y los centros 

presupuestarios se vio limitada por el gran número de transacciones «difíciles de categorizar». 

 Falta de una definición inequívoca de lo que constituye una actividad administrativa o de gestión:  La 

administración y la gestión comportan diversos tipos de actividades que no son objeto de seguimiento o no 

se asientan conforme a su naturaleza.  Esto acarrea una falta de transparencia en cuanto al costo total de 

administración y gestión respecto del conjunto de objetivos estratégicos.  En la sección 3.2.1 se explica 

detalladamente cómo llegamos a elaborar un marco para categorizar los costos por área funcional.  

 Falta de transparencia en lo tocante a los gastos de la Sede relativos a las actividades que se realizan en 

Ginebra y a aquellas que suponen un gasto mundial:  Existe la idea de que los gastos de la Sede como 

oficina principal son gastos originados en Ginebra, por cual se entiende que una gran parte de los costos 

están relacionados con Ginebra.  Sin embargo, una cuantía importante de los gastos que se considera 

corresponden a la Sede como oficina principal no se refieren a actividades que tienen lugar en Ginebra.  El 

Centro Mundial de Servicios (GSC) de Kuala Lumpur, por ejemplo, supone un gasto mundial que se imputa 

a la Sede como oficina principal.  Para paliar esta situación, separamos el gasto relativo al centro 

presupuestario GSC y al personal de ITT destinado en Kuala Lumpur.  Aun cuando este personal no forma 

parte del GSC, se considera un recurso deslocalizado.    

 Tamaño de la base de datos total:  El número total de rubros de gastos correspondiente al periodo 

comprendido entre enero de 2010 y octubre de 2012 ascendía a 1,8 millones.  Para realizar el análisis, 

tuvimos que categorizar los costos sin ajustarnos exclusivamente a la clasificación existente en el plan de 

cuentas y otras categorizaciones previamente definidas.  El volumen de las transacciones en cuestión hizo 

necesario aplicar unas normas automáticas definidas con anterioridad a todo el conjunto de datos, y solo 

permitió la recategorización manual de los costos con carácter excepcional.   

 Ausencia de información transaccional detallada en el GSM referente a la Oficina Regional para las 

Américas (AMRO) y a la Oficina Regional para África (AFRO) en lo que respecta a 2010:  AMRO no utiliza 

el GSM y AFRO utilizó un sistema anterior hasta 2011.  Como nuestro análisis se realizó exclusivamente a 

partir de datos del GSM, excluimos a AMRO del análisis y extrapolamos los datos categorizados disponibles 

en relación con AFRO.  

 Posibilidad de extracción de datos y campos adecuados para el análisis:  Se dedicó un tiempo considerable 

a reunir el material pertinente proveniente del GSM que serviría de base para el análisis.  Los datos 

disponibles utilizados en relación con los objetivos de control de costos están dispersos y no proporcionan 

una base coherente o amplia para el extenso análisis que debíamos realizar.  En razón del plazo fijado para 

finalizar la selección de datos se acortó el tiempo disponible para el intercambio con las partes interesadas 

internas y validar nuestro análisis.      
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A causa de las limitaciones referidas, debimos combinar otros medios de categorizar los costos de manera más 

granular y fiable.  Creemos que el «producto» resultante puede ser reutilizado por la OMS hasta que se 

resuelvan las limitaciones más importantes relativas a la estructura de los datos y la gobernanza. 

Nuestro análisis fue posible gracias a la existencia del sistema contable centralizado del GSM.  

Ello ilustra claramente la importancia de las inversiones en sistemas que pueden aportar 

transparencia y facilitar la adopción de decisiones.   

 

2.2.3. Análisis de los mecanismos de financiación y recuperación de costos 

Respecto de la financiación en materia de administración y gestión, examinamos las consignaciones y las 

condiciones de la recuperación de costos vinculadas a ellas.  Nos basamos en las planillas proporcionadas por el 

Departamento de Planificación, Coordinación de Recursos y Monitoreo del Desempeño (PRP).   

 

2.2.4. Análisis de las alianzas albergadas en la OMS 

Realizamos un análisis limitado de los costos de administración y gestión y su financiación relacionados con el 

apoyo a las alianzas albergadas por la Organización.  Para ello se utilizó el mismo conjunto de datos antes 

mencionado, complementándose la tarea con un estudio teórico de los documentos disponibles y reuniones con 

personal de la Oficina del Asesor Jurídico (LEG) y del Departamento de Órganos Deliberantes y Relaciones 

Externas (GBS). 

Si bien pudimos determinar las tasas percibidas de las alianzas albergadas a partir de datos reales, solo 

pudimos hacer estimaciones aproximadas de los gastos contraídos en apoyo de esas entidades sobre la base de 

un conjunto de hipótesis examinadas y acordadas con la OMS. 

 

2.3. Método de evaluación de las opciones y fase de elaboración  
de estrategias  

El método empleado en la fase de «elaboración de estrategias» consistió en definir primeramente una serie de 

criterios respecto de los cuales se pudiera evaluar cada opción.  El definir estos criterios de evaluación antes de 

establecer las opciones posibilitó la independencia de los criterios escogidos de toda preferencia subjetiva por 

una opción en particular.   

Para no centrar innecesariamente la atención en una eventualmente larga lista de opciones, formalizamos un 

conjunto de hipótesis y principios rectores.  Ello nos permitió reducir la lista de opciones a evaluar y garantizar 

que todas las opciones se conformaran a los principios acordados.  Como esas hipótesis eran bastante rigurosas, 

solo emergieron unas pocas opciones.  Para ampliar el número de opciones, decidimos cuestionar algunas de las 

hipótesis.  

En el capítulo 4 exponemos las cuatro opciones y las evaluamos conforme a los criterios definidos. 

Se formuló una recomendación al Comité Directivo, que condujo a la definición de una hoja de ruta de alto nivel 

para la aplicación de la opción propuesta. 

 

2.4. Limitaciones 

La metodología tuvo en cuenta las limitaciones siguientes: 

 El grado de precisión de nuestra asignación de costos de administración y gestión a las categorías de costos 

funcionales definidas dependería de la calidad de los datos suministrados; si bien hicimos todo lo posible 
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por validar nuestro análisis con las partes interesadas de la OMS, PwC no es responsable de las 

limitaciones en cuanto a la exactitud del análisis presentado. 

 No fue posible categorizar algunos gastos, que se asignaron teniendo en cuenta el peso relativo de cada 

categoría.  

 AMRO queda excluida del análisis pormenorizado ya que no se dispuso de datos detallados de esa Oficina.      

 No hizo falta un análisis pormenorizado de los costos de administración y gestión de los grupos orgánicos 

de carácter técnico.    

 El grado de detalle del estudio guardó proporción con lo que es necesario para una sana adopción de 

decisiones sobre las futuras opciones para la recuperación de costos y la hoja de ruta, y razonablemente 

alcanzable en función del tiempo y el presupuesto de que se dispone.  

 Solo se elaboró una hoja de ruta para la aplicación de la única opción recomendada. 

 El diseño de los procesos y sistemas a los que se apunta no estuvo incluido en el alcance de este estudio.   

La dirección de la OMS reconoce su responsabilidad por toda decisión que pueda adoptar en el ejercicio de su 

propio juicio, sobre la base de nuestro asesoramiento. 
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3. Evaluación del estado actual 

La evaluación del estado actual da cuenta del modelo de funcionamiento general de la OMS, los factores de 

costo y el modo de financiación.  Presenta la estructura de costos utilizada para la gestión de los gastos de la 

Organización, la definición de costos de administración y gestión, y su nivel general en el conjunto de la OMS. 

En el análisis pormenorizado, analizamos varias categorías de costos de administración y gestión y la manera en 

que actualmente son contabilizados.  También procuramos obtener pruebas de los esfuerzos por reducir costos 

realizados en los últimos años para comprender la situación completa en materia de gastos de administración y 

gestión en toda la Organización.   

 

3.1. Comprensión del modelo de funcionamiento de la OMS 

Para entender la naturaleza y la magnitud de los costos de administración y gestión es importante comprender 

el mandato de la OMS y las características de sus actividades.  Ello ayuda a determinar los atributos específicos 

del modelo de funcionamiento de la Organización que tienen una repercusión importante en su estructura de 

costos de administración y gestión.   

 

3.1.1. Descripción general de las funciones y la organización de la OMS 

La OMS es la autoridad directora y coordinadora en materia de salud en el sistema de las Naciones Unidas.  Su 

objetivo es alcanzar para todos los pueblos el grado más alto posible de salud. 

Las seis funciones básicas de la Organización son: 

 Ofrecer liderazgo en temas cruciales para la salud y participar en alianzas cuando se requieran actuaciones 
conjuntas;   

 Determinar las líneas de investigación y estimular la producción de conocimientos valiosos, así como la 
traducción y divulgación del correspondiente material informativo;    

 Definir normas y patrones, promover y seguir de cerca su aplicación en la práctica;  

 Formular opciones de política que aúnen principios éticos y fundamento científico;  

 Prestar apoyo técnico, catalizar el cambio y crear capacidad institucional duradera; y  

 Seguir de cerca la situación en materia de salud y determinar las tendencias sanitarias. 

Los puntos fuertes principales de la OMS radican en su carácter neutral, su amplia composición (193 países) y 

sus redes oficiales y oficiosas.  Todo ello confiere a la Organización un fuerte poder de convocatoria y la 

capacidad para seguir de cerca la situación sanitaria mundial y facilitar un debate con fundamento científico.  

La Organización es hoy más que un organismo normativo.  A lo largo del tiempo, ha ampliado su enfoque 

pasando de una labor normativa a nivel mundial a un compromiso directo de apoyo a los países en la 

implantación de servicios de salud.  A esto ha correspondido un acentuado aumento de la financiación 

voluntaria o bilateral.  En su condición de entidad de coordinación, la OMS ha dado albergue a una serie de 

organizaciones asociadas, algunas de las cuales reciben apoyo mediante acuerdos de servicios. 

Gracias a su estructura regionalizada, la OMS cuenta con múltiples oportunidades de colaborar con los Estados 

Miembros.  La Organización tiene 147 oficinas en los países o de representantes, seis oficinas regionales, sede 

en Ginebra (Suiza) y un Centro Mundial de Servicios en Kuala Lumpur (Malasia).  Hay vigentes distintos 

acuerdos de gobernanza para las oficinas regionales y para la Organización en su conjunto.   

Las prioridades de la OMS, según se consignan en el Plan Estratégico a Plazo Medio y se recogen en el 

presupuesto por programas, se organizan actualmente en torno a 13 objetivos estratégicos.  Los objetivos 



Sinopsis    1. Introducción    2. Metodología    3. Evaluación del estado actual    4. Análisis de las opciones de financiación    5. Recomendaciones y hoja de ruta 

 

       
Estudio de costos de administración y gestión - Organización Mundial de la Salud 

PwC  22 
 

 

estratégicos 1 a 11 son objetivos sanitarios de carácter técnico/sustantivo, mientras que los objetivos 12 y 13 se 

refieren a la administración y gestión, a saber: 

 Objetivo estratégico 12:  «proporcionar liderazgo, fortalecer la gobernanza y fomentar las alianzas y la 

colaboración con los países, el sistema de las Naciones Unidas y otras partes interesadas para cumplir el 

mandato de la OMS de hacer avanzar el programa de acción sanitaria mundial consignado en el 

Undécimo Programa General de Trabajo».  

 Objetivo estratégico 13:  «desarrollar y sostener a la OMS como organización flexible y discente, 

facilitándole los medios necesarios para cumplir su mandato de manera más eficiente y eficaz». 

Los 13 objetivos estratégicos se dividen luego en 85 resultados previstos a nivel de toda la Organización y más 

de 7000 resultados específicos por oficinas, que constituyen el fundamento sobre el cual se planifican y 

presupuestan las actividades operacionales y se presentan informes al respecto.   

 

3.1.2. Principales factores de costo en materia de administración  
y gestión en la OMS 

A partir de lo expuesto anteriormente, podemos identificar una serie de factores de costo principales que 

afectan a la administración y gestión de la Organización: 

 Presencia geográfica y países de operaciones:  La OMS es uno de los organismos del sistema de la 

Naciones Unidas con mayor presencia geográfica.  Ello supone particularmente estar presente en zonas con 

problemas de seguridad y lugares de destino con infraestructura deficitaria, que habitualmente hacen 

aumentar los gastos en seguridad y telecomunicaciones.  Además, la OMS tiene una fuerte presencia en 

Ginebra, ciudad donde el costo de vida es alto, lo cual repercute en los costos salariales.   

 Dotación de personal:  En 2010-2011, el 45% de los gastos de la OMS tuvieron que ver con los sueldos.  

Esto genera unos gastos generales considerables en relación con las instalaciones, el equipo de tecnología 

de la información y la gestión de los recursos humanos.  Un importante factor de costos guarda relación 

también con el cumplimiento de las reglamentaciones y políticas de personal de la OMS, que prevén la 

aplicación de las escalas de sueldos y los devengos establecidos para el conjunto del sistema de las Naciones 

Unidas, sobre los cuales la dirección de la OMS tiene escasa influencia.         

 Naturaleza de las tareas:  La naturaleza de las tareas que se llevan a cabo repercute en el carácter y el 

alcance del apoyo administrativo y de gestión requerido.  La OMS ha establecido una tipología que 

comprende 18 tipos de productos diferentes, referentes a cada una de las funciones básicas de la 

Organización, p. ej. la publicación de informes mundiales y el fortalecimiento de la capacidad nacional de 

vigilancia y evaluación.  Esta tipología sirve de fundamento a la labor en curso sobre el cálculo de costos 

estandarizados.   

 Modelo de financiación:  El modelo de financiación dual de la OMS (contribuciones señaladas y 

contribuciones voluntarias) y los tipos de donantes son factores que también influyen en los costos de 

administración y gestión.  Este aspecto se trata detenidamente en la sección 3.3 infra.     

 Gobernanza:  La OMS tiene un sistema de gobernanza complejo.  Una Asamblea Mundial de la Salud, 

compuesta por los delegados de los 193 Estados Miembros, se reúne anualmente, o con mayor frecuencia en 

caso de reuniones extraordinarias.  Un Consejo Ejecutivo, integrado por representantes de 34 Estados 

Miembros, se reúne dos veces por año y actúa como órgano ejecutivo de la Asamblea.  Cada organización 

regional consta de un comité regional integrado por los representantes de los Estados Miembros y los 

Miembros Asociados de la región de que se trate, y cuenta con el apoyo de una oficina regional.  Se emplean 

seis idiomas oficiales:  árabe, chino, español, francés, inglés y ruso.  Este modelo de gobernanza tiene un 

impacto específico en los costos relacionados con los servicios de traducción, interpretación y organización 

de conferencias y eventos, así como en los costos de viaje, ya que la OMS sufraga los gastos de participación 

de algunos Estados Miembros en las reuniones de los órganos deliberantes y otras reuniones.   
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3.2. Análisis de los costos de administración y gestión 

3.2.1. Definición práctica de los costos de administración y gestión 

Un requisito para realizar un análisis pormenorizado de los costos de administración y gestión es disponer de 

un marco de categorización de costos.  A falta de un marco de este tipo en la OMS, distinguimos cinco 

categorías de actividades («tipo de trabajo» en la figura siguiente). 

Figura 9. Marco de categorización de costos 

 

Nota de traducción: ADG – Subdirector General. DAF – Director de Administración y Finanzas. DG – Director General. DPM – Director de 

Gestión del Programa. OE – objetivo estratégico. RD – Director Regional. RH – recursos humanos. TIC – tecnologías de la información y la 

comunicación. 

1. Gestión básica:  Actividades de apoyo al mandato básico de la OMS, y que se han de cumplir 

independientemente de que se ejecute tal o cual programa.  Constituyen la estructura esencial de la OMS y 

se pueden considerar costos fijos indirectos que es posible financiar mediante las contribuciones señaladas.  

Corresponden principalmente, que no únicamente, al objetivo estratégico 12. 

2. Apoyo administrativo a la gestión básica:  Porción de los costos de administración que se contraen en 

relación con la gestión básica, p. ej. espacio de oficinas o prestación de servicios de tecnología de la 

información en apoyo de las actividades básicas.  Estos costos se pueden considerar costos variables 

indirectos que es posible financiar mediante las contribuciones señaladas.  Corresponden principalmente, 

que no únicamente, al objetivo estratégico 13.  

3. Apoyo administrativo a los programas:  Porción de los costos de administración que se contraen en 

relación con los programas, tanto si estos se financian con contribuciones voluntarias como con 

contribuciones señaladas.  Estos costos se pueden considerar costos variables indirectos o costos directos, 

dependiendo de si están presupuestados y son sufragados directamente por un programa, o bien se 

recuperan mediante una tasa indirecta.  Corresponden principalmente al objetivo estratégico 13 o a los 

objetivos estratégicos 1 a 11.     

4. Administración de los programas técnicos:  Costos de administración que se contraen para organizar 

directamente los programas técnicos.  Comprenden costos como el apoyo de secretaría a un programa 

concreto o a la organización de reuniones.  Están presupuestados y son sufragados directamente por los 
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programas.  Debido a la distinta naturaleza de los programas de la OMS, el nivel de administración 

requerido para administrar directamente los programas puede variar.  Estos costos corresponden 

principalmente a los objetivos estratégicos 1 a 11.  Sin embargo, no hay una delimitación nítida entre el 

apoyo administrativo a un programa y la naturaleza de algunos programas, que pueden considerarse 

«administrativos», p. ej. algunas tareas normativas o de gestión de datos. 

5. Ejecución de programas técnicos:  Costos de la ejecución sustantiva real de los programas técnicos, 

incluidas la organización de eventos y la gestión programática, que no consideramos de carácter 

administrativo y cuya naturaleza puede variar, p. ej. algunos programas se centran en la formulación de 

políticas, otros en la creación de capacidad y el fortalecimiento de los sistemas de salud.  Estos costos 

corresponden a los objetivos estratégicos 1 a 11.      

 

Si bien la categorización anterior se creó a efectos del presente estudio, podría usarse como 

punto de partida para precisar un marco de la OMS para el análisis y la recuperación de costos. 

 

En las secciones siguientes se cuantifican los diversos tipos de costos de administración y gestión.  

Primeramente, en la sección 3.2.2 estudiamos los costos de administración y gestión en toda la Organización.  

Luego, en la sección 3.2.3, analizamos los costos de administración y gestión correspondientes a los objetivos 

estratégicos 12 y 13 en mayor detalle y de conformidad con el marco de categorización de costos arriba 

presentado.  

 

3.2.2. Análisis de los costos de administración y gestión en toda la OMS 

El gasto total de la OMS en administración y gestión puede definirse como la suma de los costos relativos a las 

categorías 1 a 4 del marco anterior.  Obsérvese que esas categorías no deben confundirse con las seis categorías 

utilizadas por la OMS en el presupuesto por programas 2014-2015.   

Hemos analizado además los costos de administración y gestión pertenecientes a algunas categorías de costos 

habitualmente más difíciles de entender dado su carácter ubicuo (p. ej. la tecnología de la información y la 

comunicación y la seguridad) o más difíciles de rastrear en el GSM (p. ej. costos específicos relativos a las 

alianzas albergadas).  Los resultados de este análisis se resumen en las secciones 3.2.2.2, 3.2.2.3 y 3.2.2.4 infra. 

 

3.2.2.1. Gasto total en administración y gestión 

Calculamos el gasto total en administración y gestión como sigue: 

 Todos los gastos relativos a los objetivos estratégicos 12 y 13, representados por la categoría 

«Posibilitadores» en el diagrama siguiente; 

 Los gastos de personal referentes a cargos que comportan títulos administrativos o forman parte de las 

categorías de personal G (servicios generales), T (traducción) e I (intérpretes) en los objetivos estratégicos 1 

a 11, así como los gastos en proveedores que han sido clasificados como gastos de administración y gestión. 

Todos estos gastos están agrupados en la categoría «Técnicos» en el diagrama siguiente; y 

 Algunos de los gastos antes mencionados relativos a la categoría «Alianzas y otros» en el diagrama 

siguiente. 

La figura siguiente muestra el gasto total en administración y gestión resultante.  
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Figura 1.  Gasto total en administración y gestión (2010-2011) 

 

Nota de traducción: OE – objetivo estratégico.  

Estimamos que la parte total del gasto de la OMS que corresponde a administración y gestión es 

del orden del 31% al 33% (US$ 1500 millones), incluido un 17% (US$ 812 millones) 

correspondiente a los solos objetivos estratégicos 12 y 13.   

El diagrama anterior muestra que el 53% de los gastos en administración y gestión corresponde a los objetivos 

estratégicos 12 y 13, destinándose el 64% de esa porción a gastos de personal.  Los gastos en administración y 

gestión de las unidades técnicas representan el 42% del gasto total en ese rubro, correspondiendo el 37% de esa 

porción a viajes.  El restante 5% del gasto en administración y gestión corresponde a las alianzas y otros costos. 

 

3.2.2.2. Tecnología de la información y la comunicación 

Los costos relativos a la tecnología de la información y la comunicación (TIC) se distribuyen por todos los 

objetivos estratégicos y todos los lugares de destino.  En casi todas las organizaciones, la mayoría de los gastos 

en TIC estuvieron centralizados inicialmente en el departamento de tecnología de la información.  Al 

generalizarse el uso de esta tecnología, los gastos al respecto también se fueron registrando en otras unidades.  

Se facilita así la atención de las necesidades concretas de TIC, pero en algunos casos ello puede tener 

repercusiones adversas en lo tocante a la transparencia del gasto global en este rubro, la financiación de la 

capacidad compartida en la materia, las sinergias y la eficiencia, el cumplimiento de las políticas y 

procedimientos referentes a la TIC, y la gobernanza general a este respecto.   

Procuramos determinar el gasto total en TIC respecto de lo siguiente: 

 dispositivos y apoyo al usuario final;     

 gestión de sistemas y aplicaciones; y      

 red y telecomunicaciones.   

El diagrama siguiente muestra la estructura del gasto total de la OMS en TIC. 
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Figura 2.  Gasto total en TIC (2010-2011)        

         

Nota de traducción: AFRO – Oficina Regional para África. EMRO – Oficina Regional para el Mediterráneo Oriental. EURO – Oficina 

Regional para Europa. GSC – Centro Mundial de Servicios. HQ – Sede. SEARO – Oficina Regional para Asia Sudoriental. TI – tecnología de 

la información. WPRO – Oficina Regional para el Pacífico Occidental.  

Observamos lo siguiente: 

 El gasto global en TIC en 2010-2011 es de US$ 116 millones.  Esto representa el 2,5% del gasto total de 

la OMS, porcentaje este que se sitúa en el tramo inferior de los datos de referencia disponibles y en 

comparación con lo que hemos observado en algunos otros organismos del sistema de las Naciones Unidas.        

 Si bien el 77% del gasto en TIC corresponde a los objetivos estratégicos 12 y 13, solo el 54% está centralizado 

en el centro presupuestario ITT.  Esto es indicio de un grado relativamente bajo de centralización, 

característica propia de la organización de la OMS. 

 

3.2.2.3. Instalaciones 

Los costos concernientes a las instalaciones se refieren a lo siguiente: 

 servicios:  electricidad,  aire acondicionado, agua corriente; 

 gastos comunes de las Naciones Unidas, cuando la OMS está albergada en un recinto de las Naciones 

Unidas;  

 servicios de seguridad relativos a las instalaciones, p. ej. reacondicionamiento de los locales para ajustarse a 

las normas mínimas operativas de seguridad de las Naciones Unidas (MOSS);  

 mantenimiento y gestión de edificios; 

 financiación, esto es, alquiler de locales de oficinas; y    

 seguros inmobiliarios. 

Sede 

Regiones 

18 % 

57 % 

25 % 

Sede 

Equipo y apoyo al usuario final 

Gestión de sistemas y aplicaciones de TI 

Telecomunicaciones 

A&M Cost Recovery Study 
PwC 

Total 

US$ 117 M 
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Total 
US$ 78M 

Los gastos relativos a las instalaciones no se contabilizan en cuentas específicas.  Hemos procurado medirlos 

basándonos en la categorización del personal y la identificación de los proveedores de los servicios o bienes 

antes mencionados.   

Pudimos comprobar que en 2010-2011 se contrajeron gastos relativos a las instalaciones por valor de  

US$ 95 millones, incluido el pago en una sola vez de un reembolso de US$ 2,7 millones en concepto de un 

seguro contraído en ese bienio por la Oficina Regional para Europa (EURO), a raíz de una inundación: 

 US$ 17 millones de gastos relativos a las instalaciones se imputan a los programas técnicos, el resto a los 

objetivos estratégicos 12 y 13 y a fondos específicos.    

 Los costos relativos a las instalaciones representan el 9% de los gastos correspondientes a los objetivos 

estratégicos 12 y 13.  

 El rubro de mantenimiento y gestión de edificios absorbe el 40% de los gastos relativos a las instalaciones. 

Figura 3.  Estructura de los gastos relativos a las instalaciones, por oficinas principales 

 

 

3.2.2.4. Seguridad 

También cuantificamos el gasto global en seguridad.  Al calcular la magnitud de los gastos en este rubro 

procuramos determinar lo siguiente: 

 las tasas abonadas a otras organizaciones del sistema de la Naciones Unidas en concepto de servicios de 

seguridad (gastos comunes de las Naciones Unidas);     

 el costo del personal de seguridad interna de la OMS;   

 el costo de los contratistas de servicios de seguridad;  

 el costo del equipo de seguridad, como los chalecos a prueba de balas;    

 el costo de las obras de construcción relacionadas con la seguridad, por ejemplo, el reacondicionamiento de 

los locales para ajustarse a las normas mínimas operativas de seguridad de las Naciones Unidas (MOSS); y  

A&M Cost Recovery Study 
PwC 

Total 

US$ 78M 
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 el pago por condiciones de trabajo peligrosas, prestación que recibe el personal de la OMS que trabaja en 

lugares de destino peligrosos.   

Figura 4.  Gasto total en seguridad (2010-2011).  Nota:  el GSC no está representado por no ser significativo 

en este rubro. 

 

En general, para 2010-2011 pudimos determinar un gasto en seguridad de US$ 33 millones.  

El diagrama anterior muestra que la estructura y el peso de los gastos en seguridad varían ampliamente entre 

las regiones: 

 Estos gastos representan el 3% del gasto total de la Oficina Regional para el Mediterráneo Oriental 

(EMRO), y el 6% de sus gastos correspondientes a los objetivos estratégicos 12 y 13.     

 Representan solo el 1% del gasto total de EURO, y el 2% de sus gastos correspondientes a los objetivos 

estratégicos 12 y 13.   

Mientras que en los países de alto riesgo la seguridad se financia habitualmente imputando directamente los 

costos pertinentes a los programas técnicos (p. ej. el 70% de los costos de seguridad de EMRO se financia con 

cargo a los objetivos estratégicos técnicos), observamos que los mecanismos de recuperación de costos 

administrativos y de gestión de la OMS no tienen en cuenta esta importante variable. 

En cuanto a la Sede, observamos un costo relativamente alto del personal de seguridad en 2010-2011, que desde 

entonces se ha ido reduciendo mediante la tercerización de los servicios de seguridad de los locales.   

Contratistas 

Equipo de seguridad 

Gastos comunes de las Naciones 
Unidas 

Pagos por condiciones de trabajo peligrosas 

Personal 
A&M Cost Recovery Study 
PwC 

Total 

US$ 33 
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3.2.3. Estructura de los costos de administración y gestión relativos a 
los objetivos estratégicos 12 y 13 

Precisamos más la categorización de los costos de la siguiente manera: 

Gestión básica Funciones administrativas 

• Oficinas de:  Director General, Subdirector 
General, Director Regional, Subdirectores 
Regionales, Director de Administración y 
Finanzas, Director de la Oficina de Programas  

• Establecimiento de políticas y normas   

• Oficinas en los países o de representantes  

• Órganos deliberantes y relaciones externas   

• Traducción   

• Auditoría interna y externa  

• Asuntos jurídicos y de ética 

• Gestión de las instalaciones (limpieza, 
construcción, financiación, seguros, 
mantenimiento y gestión, obras de construcción 
relativas a la seguridad, servicios de seguridad, 
servicios públicos)   

• Servicios generales (restauración, correos, 
mudanzas, imprenta, suministros)  

• Recursos humanos (gestión central de los 
recursos humanos, gestión regional y local de los 
recursos humanos)  

• Tecnología de la información y la comunicación 
(equipo y apoyo  para el usuario final, gestión de 
sistemas y aplicaciones de la tecnología de la 
información, telecomunicaciones)   

• Planificación, presupuesto y finanzas 
(planificación, presupuestación, vigilancia y 
evaluación de los programas, movilización de 
recursos, finanzas y contabilidad)   

• Compras, logística y  viajes (servicios logísticos y 
envíos, gestión de compras, equipo para viajes, 
gestión de viajes)   

• Otras   

 

3.2.4. Estructura del gasto en administración y gestión en relación  
con los objetivos estratégicos 12 y 13 

Sobre la base de las categorías antes mencionadas, clasificamos los gastos relativos a los objetivos estratégicos 

12 y 13 para conocer el peso relativo de cada categoría funcional.  Pudimos clasificar el 95% del gasto real en 

una de esas categorías.  Cuando ello no fue posible, procedimos a una asignación de los costos restantes 

teniendo en cuenta el peso de cada categoría.  Al hacerlo, también procuramos determinar qué región generaba 

esos costos.  

En el diagrama siguiente se hace un resumen del peso relativo de cada categoría en el periodo 2010-2011.    
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Figura 5.  Estructura del gasto relativo a los objetivos estratégicos 12 y 13 (2010- 2011)    

  

Cabe formular las observaciones siguientes:  

 El peso de la gestión básica en las regiones obedece al hecho de que todos los gastos de las oficinas 

regionales relativos a los objetivos estratégicos 12 y 13 se han clasificado en la categoría de gestión básica.  

Esta clasificación, empero, es una cuestión de definición, y por lo tanto discutible.  En AFRO, la dimensión 

de la categoría de gestión básica se debe al número de oficinas en los países y a la magnitud de las 

operaciones.     

 La estructura del gasto en administración y gestión entre las regiones es relativamente homogénea.  

 La TIC es un elemento de peso.  Véanse más detalles en la sección 3.2.2.2 supra. 

 El peso del GSC es relativamente escaso en comparación con la Sede o con el peso global de cada función en 

el conjunto de las regiones.  Ello puede ser indicio de que aún no se han agotado las posibilidades de 

transferir recursos adicionales al Centro. 

 

Sobre la base de la categorización del 95% de los gastos relativos a los objetivos estratégicos 12 y 

13, puede decirse que los principales costos funcionales corresponden a las categorías de 

gestión básica; planificación, presupuesto y finanzas; y TIC. 
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3.2.4.1. Evolución de la dotación de personal en relación con los objetivos 
estratégicos 12 y 13 

Desde 2010, la OMS ha emprendido una serie de iniciativas encaminadas a reducir y controlar costos, conseguir 

que los gastos sean sostenibles con arreglo a los recursos disponibles, y lograr que los Estados Miembros y 

demás donantes obtengan el mejor valor posible por sus contribuciones.  Para la reunión de diciembre de 2012 

del Comité de Programa, Presupuesto y Administración se preparó un informe aparte sobre las medidas de 

contención de costos adoptadas en los últimos años.3 

Si bien hacer un examen detallado de los ahorros en materia de costos está fuera del alcance del presente 

estudio, hemos procurado corroborar las conclusiones del informe antes mencionado referentes a la reducción 

de la plantilla y la deslocalización, con especial referencia a los objetivos estratégicos 12 y 13.   

En cuanto a la dotación de personal, nuestro análisis confirma la tendencia a la reducción de 

costos. 

 

Reducción de la plantilla en relación con los objetivos estratégicos 12 y 13   

La figura siguiente muestra la evolución del número de puestos de trabajo equivalentes a tiempo completo (ETC) y 

los costos salariales desde 2010 en la OMS en su conjunto y en relación con los objetivos estratégicos 12 y 13.   

Figura 6.  Evolución de los puestos de trabajo ETC en relación con los objetivos estratégicos 12 y 13 y de los 

costos salariales (base:  100 en enero de 2010) 

 

Nota de traducción:  ETC – equivalentes a tiempo completo.  OE – objetivos estratégicos. 

 

En la comparación anterior con enero de 2010, observamos lo siguiente:  

• En octubre de 2012, los costos salariales totales de la OMS se encuentran en el mismo nivel que en enero de 

2010, mientras que el número de puestos de trabajo ETC ha disminuido un 8%.  Esto significa que 

                                                             

3 Secretaría de la OMS (2012) Medidas de economía por aumento de la eficiencia y de reducción de costos en la OMS: 
medidas de contención de costos adoptadas en los últimos años, EBPBAC17/INF./1, 30 de noviembre de 2012. 
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la Organización pudo mantener estables los costos salariales pese a la fortaleza del franco suizo, que se 

apreció alrededor de un 12% durante el periodo.4   

• En cuanto a los objetivos estratégicos 12 y 13, desde enero de 2010 los costos salariales han disminuido un 

15%, mientras que el número de puestos ETC se redujo un 14%.  Ello obedece a una transferencia de 

recursos a los objetivos estratégicos 1 a 11 (especialmente en AFRO y SEARO), un cambio hacia la 

utilización de servicios contractuales y una efectiva reducción de costos.   

Transferencias a los objetivos estratégicos 1 a 11 

En enero de 2012 se transfirieron 320 puestos ETC (168 en AFRO y 90 en SEARO) de los objetivos estratégicos 

12 y 13 a los objetivos estratégicos 1 a 11.  Tuvimos en cuenta estas transferencias para recalcular la evolución 

neta real de la plantilla en relación con los objetivos estratégicos 12 y 13.  

Este nuevo cálculo muestra una disminución neta del 7% de los puestos de trabajo ETC (y del 6% de los costos 

salariales) respecto de enero de 2010, o bien del 14% si no se toman en cuenta las transferencias a los objetivos 

estratégicos 1 a 11.  

Figura 7.  Evolución neta de los puestos de trabajo ETC en relación con los objetivos estratégicos 12 y 13, 

teniendo en cuenta las transferencias a los objetivos estratégicos 1 a 11 (base:  100 en enero de 2010) 

 

Nota de traducción: ETC – equivalentes a tiempo completo. OE – objetivos estratégicos. 

Esto indica que los objetivos estratégicos 12 y 13 contribuyeron a las medidas de reducción de 

costos, aunque menos de lo que sugiere la figura 6. 

  

                                                             

4 Fuente: Oanda Currency Exchange.  En el periodo comprendido entre el 1 de enero de 2010 y el 31 de octubre de 2012, este 
conversor de divisas mostró un incremento del valor del franco suizo respecto del dólar de US$ 0,97 a US$ 1,0877.  
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Evolución del gasto regional relativo a los objetivos estratégicos 12 y 13 

Respecto de los objetivos estratégicos 12 y 13, la evolución de los puestos ETC varía de una región a otra.  El 

diagrama siguiente muestra esta evolución por oficinas principales.  Se tienen en cuenta las antes mencionadas 

transferencias a los objetivos estratégicos 1 a 11.  En aras de la claridad, no representamos la evolución de los 

costos.  

Figura 8.  Evolución neta de los puestos de trabajo ETC en relación con los objetivos estratégicos 12 y 13, por 

oficinas principales (base:  100 en enero de 2010) 

 

Nota de traducción:  AFRO – Oficina Regional para África. EMRO – Oficina Regional para el Mediterráneo Oriental. EURO – Oficina 

Regional para Europa. GSC – Centro Mundial de Servicios. HQ – Sede. SEARO – Oficina Regional para Asia Sudoriental. WPRO – Oficina 

Regional para el Pacífico Occidental. 

 

Sobre la base de lo arriba expuesto, observamos lo siguiente: 

• WPRO y SEARO han tenido un aumento neto de la plantilla (del 2% al 5%); 

• EURO, EMRO y AFRO han tenido leves disminuciones netas (del 3% al 7%);  

• La Sede (excluido el GSC) ha registrado la reducción más espectacular, a saber, un 24%.  Esto se ha logrado 

principalmente con el traslado de personal al GSC (véase el párrafo siguiente). 

La reducción de puestos de trabajo ETC puede haber quedado compensada por un aumento de los costos de las 

actividades, por ejemplo, al sustituirse funcionarios internos por contratistas externos, como ha ocurrido en la 

Sede.  

En general, esta evolución indica que se ha ido produciendo una transformación importante por lo que respecta 

a la prestación de servicios de administración y gestión. 
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Deslocalización  

El diagrama siguiente representa el crecimiento progresivo del Centro Mundial de Servicios de Kuala Lumpur, 

en el que trabajan equipos de personal supervisado por el Director del Centro y especialistas en tecnología de la 

información bajo la dirección del Director de ITT, radicado en Ginebra.  Se confirma la transferencia de 

capacidad a este lugar de destino. 

Figura 9.  Evolución de los puestos de trabajo ETC y los costos salariales en el GSC, incluido el personal 

de ITT deslocalizado (base:  100 en enero de 2010) 

 

Nota de traducción:  ETC – equivalentes a tiempo completo. 

El diagrama muestra que la dotación de personal del GSC (incluido el personal de ITT deslocalizado) creció un 

9% entre enero de 2010 y octubre de 2012; sin embargo, la nómina relativa al GSC disminuyó en realidad un 6% 

durante el mismo periodo.  Esto confirma el traslado gradual de personal al GSC y la contención de costos 

resultante de ese traslado.   

Con todo, señalamos que el GSC actualmente representa solo el 4% de los costos salariales relativos a los 

objetivos estratégicos 12 y 13.  Ello indica que el GSC aún podría ampliarse más. 
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3.2.5. Alianzas albergadas 

Procuramos comprender si el costo del apoyo a las alianzas se sufragaba con los ingresos percibidos mediante la 

tasa de gastos de apoyo a programas, la tasa por puesto ocupado, los acuerdos de servicios administrativos y 

otros acuerdos específicos, (en la sección 3.3.4.3 se detallan tasas recaudadas de las alianzas, que ascienden a 

US$ 15,6 millones)  

Si bien conocemos lo que pagan las alianzas, no hay rastro en el sistema contable del GSM de los gastos 

específicos contraídos por la OMS para prestarles apoyo.  Un análisis detallado del costo de la prestación de 

servicios a las alianzas tendría que partir de un cálculo de costos basado en las actividades, lo que queda fuera 

del alcance del presente estudio.    

Tratamos de abordar la cuestión de los gastos y los ingresos percibidos de las alianzas basándonos en las 

hipótesis siguientes, examinadas con personal del Departamento de Órganos Deliberantes y Relaciones 

Externas y de la Oficina del Asesor Jurídico: 

 En general, las alianzas comparten los mismos factores de costos administrativos que los programas 

técnicos de la OMS y presentan la misma variedad de actividades que la que se observa en los programas de 

la OMS;  

 Hay una demanda específica respecto de ciertas actividades básicas dimanantes del mandato, 

particularmente en relación con dependencias como Órganos Deliberantes y Relaciones Externas, la Oficina 

del Asesor Jurídico (LEG), y en menor medida la Auditoría Interna;   

 Las alianzas que han concertado acuerdos de servicios administrativos y acuerdos adicionales tienen una 

demanda y unos factores de costo diferentes a los de aquellas que abonan la tasa de gastos de apoyo a 

programas y la tasa por puesto ocupado.      

Concluimos que en lo concerniente a las alianzas y entidades albergadas que abonan la tasa de 

gastos de apoyo a programas y la tasa por puesto ocupado, son aplicables las conclusiones del 

análisis general en materia de administración y gestión sobre la financiación cruzada 

examinadas en la sección 3.3.5 supra, aunque en menor medida que a los programas de la OMS 

financiados con contribuciones voluntarias, dado que la tasa media efectiva de gastos de apoyo 

a programas aplicada a las alianzas es más alta (un 13%, excepto para la Alianza Alto a la 

Tuberculosis, para la cual la tasa es del 7%).     

En lo que atañe a las alianzas que conciertan acuerdos de servicios administrativos selectivos y acuerdos 

adicionales, la respuesta requiere un planteamiento diferente: 

 Cartografiar los servicios prestados a esas entidades por la OMS, según se consignan en los acuerdos de 

servicios administrativos y los acuerdos adicionales, valiéndose de las categorías funcionales de costos de 

administración y gestión utilizadas en este estudio;     

 Calcular la cuantía resultante de gastos de administración y gestión imputables a las alianzas que han 

concertado acuerdos de servicios administrativos; y   

 Comparar la cuantía resultante con los ingresos reales percibidos a través de los acuerdos de servicios 

administrativos y los acuerdos adicionales y el porcentaje real de los gastos relativos a los objetivos 

estratégicos 12 y 13 que esas alianzas representan. 

Cartografiamos los servicios consignados en los acuerdos de servicios administrativos vigentes junto con las 

categorías funcionales de costos de administración y gestión.  En general, consideramos que el 54% de los 

costos indirectos de administración y gestión de la OMS guardan relación con las alianzas.  Esto significa que 

las alianzas que han suscrito un acuerdo de ese tipo contraen alrededor de la mitad de los gastos de un típico 

programa técnico de la OMS. 

Si estos costos se recuperaran en su totalidad, estimamos que se debería recuperar de las alianzas alrededor del 

13% del presupuesto correspondiente a los objetivos estratégicos 12 y 13.  Esto es congruente con otra 

simulación que hicimos sobre la magnitud del presupuesto de las alianzas.  En comparación, los ingresos que 
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genera la OMS para prestar apoyo a estas alianzas representan el 4,4% del presupuesto correspondiente a los 

objetivos estratégicos 12 y 13.  Al parecer, ello indica que las alianzas no sufragan la totalidad de sus costos, 

aunque la falta de información precisa sobre los costos de las alianzas dificulta esa estimación, por lo que la 

conclusión resultante debe ser evaluada con cautela.   

3.3. Modelo de financiación actual de la OMS 

En esta sección examinamos primero el modelo de financiación general de la OMS.  Analizamos luego la 

financiación de los costos de administración y gestión en toda la Organización, incluidos los mecanismos de 

recuperación de costos actualmente existentes. 

 

3.3.1. Modelo de financiación de la OMS 

La OMS se financia a partir de tres fuentes principales: 

 Contribuciones señaladas:  fondos no asignados a fines específicos recibidos de los Estados Miembros.  Se 

destinan a financiar actividades relativas al mandato básico de la OMS.   

 Contribuciones voluntarias:  la mayor parte de estas contribuciones están asignadas por los donantes a 

programas específicos, mientras que una pequeña parte (un 8%) se destina a financiar actividades básicas 

sin especificar.  En 2010-2011, se hicieron a la OMS más de 1900 contribuciones de esta clase.       

 Ingresos procedentes de las alianzas y entidades albergadas:  en su resolución WHA63.10, la Asamblea 

Mundial de la Salud aprobó una política de alianzas, según la cual «La OMS procurará obtener el 

reembolso de todos los gastos de apoyo administrativo y técnico incurridos en el cumplimento de sus 

funciones de anfitrión de las alianzas y en la ejecución o el apoyo de sus actividades».  Esos gastos se 

recuperan actualmente mediante los mismos mecanismos utilizados para recuperar los costos de 

administración y gestión de los programas financiados con contribuciones voluntarias o bien a través de 

acuerdos de servicios administrativos específicos.    

Los fondos pueden ser donados por los Estados Miembros (que aportan contribuciones tanto señaladas como 

voluntarias), por otros organismos del sistema de las Naciones Unidas (p. ej. el PNUD), por organizaciones 

multilaterales (p. ej. la Comisión Europea) o por donantes privados (p. ej. fundaciones).   

El diagrama siguiente muestra la composición de las contribuciones voluntarias en 2010-2011. 

Figura 10.  Origen de las contribuciones voluntarias (2010-2011)    

 

8 % 

53 % 
18 % 

21 % 
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3.3.2. Evolución del modelo de financiación de la OMS y su repercusión 
en el área de administración y gestión 

En la figura siguiente se presenta la composición del presupuesto de la OMS entre 1980 y 2013, y puede 

observarse un aumento considerable de las contribuciones voluntarias en el último decenio.  En consecuencia, 

el porcentaje de estas contribuciones, que representaba aproximadamente el 50% de la financiación total de 

la Organización en la década de 1980, ha ascendido al 78%.   

Figura 11.  Financiación de la OMS, por origen de los fondos (1980-2013) 

 

Nota de traducción:  CS – contribuciones señaladas.  CV – contribuciones voluntarias 

Como se indica en el cuadro siguiente, a lo largo del tiempo, el peso relativo de otros organismos del sistema de 

las Naciones Unidas y otras organizaciones internacionales en la financiación de carácter voluntario ha 

aumentado (un 21% en 2010-2011 frente a un 16% en 2004-2005), mientras que el peso de los Estados 

Miembros has disminuido (un 53% en 2010-2011 frente a un 63% en 2004-2005). 

Figura 12.  Evolución de la parte respectiva de la financiación voluntaria de la OMS, por tipo de donante 

 

Financiación del presupuesto de la OMS, por fuentes (1980-2013) 



Sinopsis    1. Introducción    2. Metodología    3. Evaluación del estado actual    4. Análisis de las opciones de financiación    5. Recomendaciones y hoja de ruta 

 

       
Estudio de costos de administración y gestión - Organización Mundial de la Salud 

PwC  38 
 

 

Como principio, la OMS debería poder recuperar totalmente los costos de administración y gestión de los 

programas financiados con contribuciones voluntarias y las entidades albergadas.  

El peso cada vez mayor de la financiación voluntaria, y la financiación por medio de otros organismos del 

sistema de las Naciones Unidas y organizaciones multilaterales, tiene repercusiones de largo alcance en las 

actividades y los costos de administración y gestión: 

 La OMS tiene que prestar apoyo administrativo y de gestión a un crecido número de programas financiados 

con contribuciones voluntarias.  Si bien anteriormente se podía absorber cualquier déficit, el gran tamaño 

de esos programas exige equilibrar con cautela el costo del apoyo con la financiación efectiva de la carga de 

trabajo adicional de administración y gestión generada.  De no hacerlo, se llegaría a una situación de facto 

en que las contribuciones señaladas subsidiarían los costos generados por las actividades de financiación 

voluntaria.  Esto no sería aceptable para los Estados Miembros y sería contrario a lo expresado en la 

resolución A/RES/62/208 de la Asamblea General de las Naciones Unidas, y reafirmado en la  

resolución A/RES/64/289, de 2010, en que la Asamblea General «Pide que los fondos y programas de las 

Naciones Unidas eviten utilizar los recursos básicos y ordinarios para sufragar gastos relacionados con 

la movilización y gestión de fondos extrapresupuestarios y las actividades de los que financian, e insta a 

los organismos especializados a que hagan lo mismo». 

 Lo paradójico para la OMS es tener que apoyar un volumen creciente de programas y verse presionada al 

mismo tiempo a justificar unos gastos de apoyo administrativo y de gestión ante unos donantes que 

habitualmente:   

o no reconocen el valor añadido de las actividades de apoyo, o consideran que los gastos de apoyo ya 

deberían estar sufragados por la OMS, y en consecuencia se resisten a financiar esas actividades a 

menos que se pruebe lo contrario; y  

o tienden a utilizar las tasas de gastos de apoyo a programas como parámetro para determinar qué fondos 

asignan a tal o cual organismo.  Si bien esto constituye un incentivo positivo para que un organismo 

mejore la costoeficacia en relación con los gastos de administración y gestión a fin de no perder 

competitividad, hay indicios de que en la práctica ha redundando con frecuencia en una valoración 

equivocada del verdadero costo del apoyo en materia de administración y gestión.      

 Se han introducido algunos gastos generales específicos en relación con la gestión de las actividades 

financiadas con contribuciones voluntarias y de las entidades albergadas.  En el párrafo 58 de su informe de 

2007 sobre «Las contribuciones voluntarias en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas - Su 

repercusión en la ejecución de los programas y las estrategias de movilización de recursos», la Dependencia 

Común de Inspección de las Naciones Unidas señalaba que «La gestión de muchos ciclos y procedimientos 

distintos de los donantes puede acarrear costos de transacción elevados.  Las organizaciones estimaron a 

menudo que, entre otras cosas, constituían un problema las gravosas exigencias de presentación de 

informes de determinados donantes.  Las pequeñas contribuciones para fines específicos también 

entrañan unos costos administrativos relativamente altos, pero tratar de rehusar esas donaciones podría 

tener un efecto disuasorio».  Esos costos de transacción implican en particular:      

o una necesidad concreta de reforzar/profesionalizar las actividades de gestión como la movilización de 

recursos para las alianzas y la gestión de las relaciones externas;   

o la inversión en tecnologías específicas (p. ej. contabilización de las subvenciones en el marco del GSM 

de Oracle) o una mayor complejidad de la estructura de los datos y los procedimientos contables a fin 

de atender a las diversas exigencias de los donantes en cuanto a la presentación de informes;  

o un aumento de la demanda de personal administrativo y de gestión para atender las solicitudes 

especiales de informes; y  

o un aumento de la demanda en las áreas jurídica, de contratación y de dirección a fin de respaldar las 

actividades de gobierno. 
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 Las tasas de gastos de apoyo a programas negociadas por la OMS con otros organismos de las Naciones 

Unidas y otras organizaciones multilaterales (p. ej., la Comisión Europea) suelen situarse por debajo de la 

tasa estándar del 13% (véase la sección 3.3.4.1 infra), lo que provoca un déficit estructural de la financiación 

de las actividades de administración y gestión. 

 

3.3.3. Mecanismos de financiación empleados en la administración y gestión 

Los costos de administración y gestión de la OMS se financian actualmente mediante los mecanismos 

siguientes: 

 Imputación directa a las unidades técnicas o pago directo por estas:  algunos gastos de administración y 

gestión, por ejemplo teléfono, viajes o personal de apoyo dedicado a programas específicos, son sufragados 

directamente por los programas y negociados con los donantes.  Esto brinda transparencia a los donantes, 

permite al gestor del programa controlar el gasto, y es una manera equitativa de sufragar esos costos.  No 

obstante, este método complica la consolidación y reduce la visibilidad de los gastos totales de 

administración y gestión, lo que no favorece la transparencia en cuanto al peso global que tiene el gasto en 

administración y gestión en toda la Organización.   

 Financiación directa mediante contribuciones señaladas o contribuciones voluntarias básicas:  Así 

ocurre especialmente con los gastos de administración y gestión contraídos en apoyo del mandato básico 

de la OMS.  El problema es dar con una definición precisa que permita diferenciar entre actividades 

fundamentales para la existencia de la OMS y actividades que, sin bien son importantes, no resultan 

absolutamente necesarias para la existencia y la actuación de la Organización.  Otra dificultad radica en 

evitar que las contribuciones señaladas acaben siendo el mecanismo automático para enjugar el déficit de 

las actividades de administración y gestión que no pueda recuperarse con cargo a los programas de 

financiación voluntaria.    

 Recuperación con cargo a los programas técnicos o las entidades albergadas:  sí ocurre con los gastos de 

administración y gestión que no se pueden localizar específicamente en un programa o una entidad.  Hay 

actualmente tres mecanismos para recuperar estos costos indirectos, que exponemos más detalladamente 

en la sección siguiente: 

 Una tasa de gastos de apoyo a programas, aplicada como un porcentaje con que se grava a los 

programas financiados con contribuciones voluntarias y a algunas entidades albergadas solamente;   

 Una tasa por puesto ocupado, que es un cargo por gastos generales que se aplica como porcentaje 

adicional a los costos salariales de todos los miembros del personal, con independencia de si el 

programa al que han sido asignados está financiado mediante contribuciones señaladas o 

contribuciones voluntarias.  Este mecanismo permite, pues, captar de manera indirecta fondos 

provenientes de las contribuciones asignadas; y  

 Una tasa aplicada a las entidades albergadas, y negociada con estas en el marco de un acuerdo de 

servicios administrativos y otros acuerdos adicionales, cuando no abonan la tasa de gastos de apoyo a 

programas. 

Para cada una de estas fuentes de financiación de los costos de administración y gestión hay un fondo de 

seguimiento específico.     

Si bien el objeto inicial de este estudio era la recuperación de costos, el análisis de las opciones 

de financiación futura de los gastos de administración y gestión no puede realizarse 

separadamente de los costos de administración y gestión que son sufragados directamente por 

los programas.   

El diagrama siguiente muestra las fuentes de financiación de los objetivos estratégicos 12 y 13 en 2010-2012. 
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Figura 13.  Financiación de los objetivos estratégicos 12 y 13, por origen de los fondos 

(2010- 2011)    

 

Nota de traducción:  ASA – acuerdos de servicios administrativos.  CS – contribuciones señaladas.  CVE – contribuciones voluntarias 

especificadas.  TGAP – tasa de gastos de apoyo a programas.  TPO – tasa por puesto ocupado.  VCC – contribuciones voluntarias básicas 

 

El gran volumen de los recursos de contribuciones señaladas que se destina a financiar gastos de 

administración y gestión plantea la cuestión de la financiación cruzada, que se examina más detalladamente en 

la sección 3.3.5 infra. 

 

3.3.4. Examen específico de los mecanismos de recuperación de los costos 
indirectos de administración y gestión de la OMS 

En esta sección analizamos más detalladamente los mecanismos de recuperación de los costos indirectos de 

administración y gestión. 

 

3.3.4.1. Tasa de gastos de apoyo a programas 

Definición 

La tasa de gastos de apoyo a programas es un mecanismo de recuperación de costos implantado desde hace 

tiempo en la OMS y en el ámbito más amplio del sistema de las Naciones Unidas.  En 1973, la Asamblea 

Mundial de la Salud estableció una tasa de gastos de apoyo a programas del 13% (resolución WHA43.17), y 

la Secretaría de las Naciones Unidas hizo lo propio en 1980 (Asamblea General de la Naciones Unidas 35.217), 

en concepto de reembolso de los gastos de apoyo a actividades extrapresupuestarias, como los programas 

financiados con contribuciones voluntarias o algunas alianzas albergadas.   

A lo largo del decenio pasado, esta tasa fue objeto de intenso debate en los organismos del sistema de las 

Naciones Unidas y con los donantes.  Los donantes han venido cuestionando la eficiencia organizacional de los 

organismos de las Naciones Unidas y han puesto en duda si deberían contribuir a financiar una estructura 

administrativa que consideran preexistente a sus donaciones.  En consecuencia, ha ido en aumento la presión 

para que se rebajen las tasas en cuestión.  

CS de base 

TGAP/todos los AS 

TPO 

CVE 

Otras  

Alianzas – ASA 

CVB 
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La tasa de gastos de apoyo a programas se aplica sobre el valor contable de la asignación, y lo recaudado se 

deposita en un fondo aparte que se utiliza para financiar actividades de carácter administrativo.  En 2010-2011, 

el 22% de los costos de administración y gestión relativos a los objetivos estratégicos 12 y 13 se financió 

mediante estas tasas, como lo muestra la figura 13 supra. 

Tasas de gastos de apoyo a programas efectivamente aplicadas   

No todos los programas están gravados con la tasa estándar del 13%.  En el cuadro siguiente se ofrece un 

resumen de las diversas tasas de este tipo actualmente aplicadas. 

Cuadro 1.  Tasas de gastos de apoyo a programas 

Tasa Donante o programa y alcance/autoridad  

20% Comisión Europea (DG Investigación – 7º PM solamente) 

Hasta el 15% Donaciones de la Fundación Bill & Melinda Gates 

13% Tasa estándar de gastos de apoyo a programas según resolución WHA34.17 

12% Acuerdos interinstitucionales referentes a oficiales profesionales asociados 

7% 

Comisión Europea (Acuerdo marco sobre cuestiones financieras y administrativas) 

Emergencias específicas (excepto preparación) 

Programas en que las compras al por mayor representan más del 80% de la contribución 
total   

Fondos fiduciarios de las alianzas en que los donantes financian una parte considerable de 
los costos administrativos de la alianza (p. ej. Alto a la Tuberculosis)  

Financiación exclusiva de las actividades del Centro OMS para el Desarrollo Sanitario/Kobe 
y la Oficina de la OMS en Lyon para la Preparación y Respuesta Nacionales ante Epidemias 

Acuerdos relativos a la erradicación de la poliomielitis (excepto Rotary) 

 

Organismos de las Naciones Unidas (p. ej. PNUD, PNUMA, UNICEF, UNDCP, UNFPA, 
Fundación pro Naciones Unidas).  Se aplica a toda financiación procedente de organismos 
de las Naciones Unidas en que la OMS es el ejecutor, excepto el ONUSIDA y los fondos 
intermedios   

6,5% Contribuciones de la Fundación Rotaria para la erradicación de la poliomielitis 

6% ONUSIDA 

3% 

Servicios de suministros que no sean de emergencia a los Estados Miembros con arreglo a la  
resolución EB33.R44  

Medicamentos antituberculosos adquiridos por el Servicio Farmacéutico Mundial   

Compras del UNICEF 

1% 
Fondos intermedios para programas conjuntos de las Naciones Unidas en los que la OMS 
actúa como agente administrador canalizando fondos hacia los asociados en la ejecución    

0% 

Compras del PNUMA, ACNUR, UNFPA, cuando hay acuerdo de reciprocidad con los 
organismos de las Naciones Unidas  

Servicios de suministros de emergencia a los Estados Miembros conforme a la resolución 
EB33.R44  

 

El peso cada vez mayor de los fondos aportados por otros organismos del sistema de la Naciones Unidas y otras 

organizaciones internacionales, como la UE, ha causado una merma progresiva de la tasa real de gastos de 

apoyo a programas que percibe efectivamente la OMS. 

En la figura 5 infra se hace un resumen de la distribución de todos los fondos y del número de consignaciones 

por tasa de gastos de apoyo a programas aplicada.  Puede observarse que si bien la tasa estándar del 13% se 
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aplica al 59% de los programas, estos representan solo el 38% del número total de programas de financiación 

voluntaria.  A la inversa, un tercio de los programas, que absorben el 60% de los fondos voluntarios, están 

gravados con una tasa del 7% o menos. 

Figura 14.  Distribución de las tasas de gastos de apoyo a programas (2010-2011) 

 

Nota de traducción:  TGAP – tasa de gastos de apoyo a programas. 

La tasa efectiva media de gastos de apoyo a programas aplicada a los fondos voluntarios fue del 

6,7% en 2010-2011 y del 7,1% entre enero y octubre de 2012. 

Debate sobre la armonización de las tasas de gastos de apoyo a programas en los distintos 

organismos y programas del sistema de las Naciones Unidas  

La procura de la armonización de las tasas de gastos de apoyo a programas es un tema recurrente en los 

organismos de las Naciones Unidas. 

Existe una distinción fundamental entre una metodología armonizada de recuperación de costos y una tasa 

armonizada, o única, de recuperación de costos:    

 Tasa armonizada de recuperación de costos:  Hasta ahora, la noción de armonización ha llevado a los 

organismos especializados y los programas del sistema de las Naciones Unidas hacia una convergencia en 

cuanto a la referencia de facto del 7%, que es el valor establecido para la tasa de gastos de apoyo a 

programas aplicada por el PNUD.  Sin embargo, como las distintas organizaciones siguen teniendo muy 

diferentes operaciones, estructuras de costos y modelos de financiación, en la práctica, esa convergencia ha 

significado que la tasa fijada no resulte de una metodología robusta y una adecuada categorización de 

costos utilizadas de manera sistemática por cada organismo.  En ese sentido, la propensión a aplicar una 

tasa de recuperación de costos similar, independientemente de los factores de costo propios de cada 

organización, es contraria al objetivo de armonizar los marcos y las metodologías para categorizar los 

costos y calcular las tasas de recuperación.  Dicho de otra manera, la armonización de las tasas de 

recuperación de costos no permite realizar comparaciones transparentes entre las 

organizaciones.         

 Marco y metodología armonizados de recuperación de costos:  La aplicación de un marco conceptual 

armonizado, o una metodología coherente de clasificación y asignación de costos en apoyo de una 

0 % 
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metodología coherente para confeccionar una tasa de recuperación de costos, resultaría indudablemente 

en tasas distintas entre un organismo y otro, ya que cada uno se diferencia de los demás de muchas 

maneras, en particular por su tamaño, mandato, alcance y presencia.  Esta opinión ha sido confirmada 

sistemáticamente en estudios anteriores sobre recuperación de costos en el sistema de las Naciones Unidas 

encargados por los organismos o por los donantes.        

Si bien en el presente estudio no cabe realizar un examen detallado sobre la convergencia de las tasas de gastos 

de apoyo a programas en el sistema de las Naciones Unidas, es importante señalar que en otros organismos del 

sistema se está trabajando sobre un marco y una metodología armonizados, y que es necesaria una 

comunicación continua de los organismos con los donantes a este respecto para hacerles comprender la referida 

distinción entre tasas armonizadas y metodologías armonizadas.    

Una tasa de gastos de apoyo a programas similar/única:  1) no reflejaría verdaderamente los 

factores de costo propios de un organismo ni su eficacia; y 2) sería contraria al afán de 

transparencia.   

 

3.3.4.2. Tasa por puesto ocupado 

Definición 

En enero de 2010, la OMS comenzó a aplicar la tasa por puesto ocupado como fuente adicional de financiación 

para enjugar el déficit provocado por la merma progresiva de la tasa de gastos de apoyo a programas 

efectivamente aplicada.   

Actualmente se grava con un porcentaje fijo (8,5%) de los costos salariales brutos a todos los programas y 

alianzas, a excepción de las entidades albergadas que han concertado acuerdos de servicios administrativos 

específicos.  En la aplicación de este gravamen no se tiene en cuenta la naturaleza de la financiación, es decir 

que se aplica a los programas financiados con contribuciones tanto señaladas como voluntarias.   

Con los fondos así recaudados se financian aquellas áreas del objetivo estratégico 13 que guardan más estrecha 

relación con la ocupación de un puesto por un miembro del personal:  espacio de oficinas, mantenimiento de 

edificios, prestación de servicios de tecnología de la información, seguridad del personal y necesidades de 

formación.  

Tasa por puesto ocupado efectivamente aplicada 

La tasa actualmente aplicada es del 8,5% del sueldo bruto.  En el bienio 2010-2011 se recaudaron en este 

concepto US$ 148,2, lo que representaba el 12% de la financiación de los objetivos estratégicos 12 y 13.   

Aunque de alcance reducido –la cuantía recaudada representa solo alrededor de la mitad de la financiada con la 

tasa de gastos de apoyo a programas–, este mecanismo resulta importante para limitar la financiación cruzada y 

tiene en cuenta efectivamente uno de los factores de costo principales de la Organización como es la plantilla.    

El modo de recaudar esta tasa, a través de la nómina, garantiza su aplicación sistemática a todos los programas 

y evita el riesgo de que los donantes procuren negociar costos fijos. 

Problemas 

A más de dos años de su implantación, y pese a sus ventajas, la aplicación de la tasa por puesto ocupado como 

mecanismo de financiación sostenible de los gastos de administración y gestión no está exenta de una serie de 

problemas:   

 Impacto inflacionario en el costo percibido de los recursos humanos de la OMS:  La aplicación automática 

de la tasa por puesto ocupado al sueldo bruto acarreó un incremento del 8,5% de los costos salariales.  

Algunos interesados externos lo han interpretado como signo de que esos costos eran más altos en la OMS 

que en otras organizaciones comparables.     

 Visibilidad y claridad para los Estados Miembros, los donantes, las alianzas y los programas:  La tasa por 

puesto ocupado no aparece en forma explícita en el presupuesto de los objetivos estratégicos 12 y 13 ni en 
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los informes que se presentan al respecto.  Como se recauda a través de la nómina, la cuantía queda 

reflejada en los costos salariales relativos a los objetivos estratégicos 1 a 11.  Los fondos percibidos se han 

asignado al objetivo estratégico 93, reflejo del objetivo estratégico 13, con cargo al cual se costean los gastos 

relacionados con la tasa en cuestión.  En consecuencia, el costo verdadero de las funciones de 

administración y gestión no queda cabalmente expresado si solo se tienen en cuenta los objetivos 

estratégicos 12 y 13.  Esto plantea problemas a la hora de simplificar el diálogo con los Estados Miembros 

sobre los costos de administración y gestión.   

 Falta de controlabilidad:  El concepto inicial de tasa por puesto ocupado era coherente en cuanto a la 

manera de vincular el factor costos de la plantilla con categorías de costos específicas.  Sin embargo, al 

examinar cómo se habían usado los fondos recaudados por medio de esta tasa, observamos algunas 

discrepancias con la intención original.  En la práctica, esos fondos se utilizan para financiar diversos gastos 

administrativos concernientes al objetivo estratégico 13.  Habida cuenta del punto anterior sobre la falta de 

visibilidad, se corre el riesgo de que con el tiempo el uso de la tasa en cuestión no dé lugar a la rendición de 

cuentas y la transparencia de rigor en cuanto a la manera de utilizar los fondos. 

Si bien el principio de recuperación de costos basada en la plantilla como factor de costos 

(representado por los sueldos) parece razonable y adecuado,  es necesario seguir ajustando esta 

práctica con miras a garantizar un mecanismo que sea sostenible, transparente y equitativo. 

 

3.3.4.3. Tasas recaudadas mediante acuerdos de servicios administrativos 
y acuerdos adicionales concertados con las alianzas 

Definición 

La OMS acoge una serie de entidades y alianzas en pro de la salud, la más antigua de las cuales se remonta a 

1971, que pueden adoptar diversas formas:    

 programas interinstitucionales conjuntos de las Naciones Unidas (p. ej. el ONUSIDA);    

 servicios interinstitucionales (p. ej. el CICE);  

 alianzas no constituidas jurídicamente (denominadas «alianzas acogidas o albergadas») acogidas en  

la OMS, con mecanismos de gobierno propios (p. ej. la Alianza Alto a la Tuberculosis, la Alianza para Hacer 

Retroceder el Paludismo, la Alianza para la Salud de la Madre, el Recién Nacido y el Niño, el UNITAID, la 

Red de Sanimetría, la Alianza Mundial en pro del Personal Sanitario, la Alianza para la Investigación en 

Políticas y Sistemas de Salud, OBS). 

 secretarías albergadas en la OMS (p. ej. la del CMCT); y   

 programas copatrocinados por la OMS, que son partes integrantes de las actividades básicas de la OMS y 

forman parte del marco de rendición de cuentas programática de la Organización, pero están patrocinados 

por varios otros organismos (p. ej. el TDR, el HRP, el APOC, la IEMP). 

La OMS presta a las alianzas diferentes servicios y ha suscrito memorandos de entendimiento específicos con la 

mayoría de ellas.  Con respecto a algunas entidades, la OMS recupera los costos de apoyo mediante la tasa de 

gastos de apoyo a programas y la tasa por puesto ocupado.  Cuatro alianzas, empero, debido a su tamaño y al 

alcance específico de los servicios que la OMS les presta, han concertado acuerdos de servicios administrativos 

particulares.  Estos acuerdos, en que se estipula un costo por servicios y se hace un cálculo pormenorizado 

basado en los costos, se complementan con acuerdos adicionales para la recuperación de costos añadidos en 

concepto de servicios concretos solicitados por las alianzas, como los de asesoramiento jurídico, auditoría 

interna o alquiler. 

Tasas efectivas recaudadas de las entidades y alianzas albergadas 

En la figura siguiente se presenta un cuadro general de las tasas recaudadas de las alianzas correspondientes a 

2010-2011.  En ese bienio, la OMS recibió US$ 12,8 millones en concepto de tasas abonadas en virtud de 

acuerdos de servicios administrativos y US$ 2,8 millones, según las estimaciones, en virtud de acuerdos 
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adicionales.  Esto representa el 36% de la cuantía total recaudada de las alianzas y otras entidades albergadas.  

El ingreso total procedente de las alianzas asciende a US$ 35,6 millones.  Los ingresos más altos percibidos 

provienen de la Alianza Alto a la Tuberculosis, que abona una tasa de gastos de apoyo a programas del 7%.  La 

mayoría de las demás alianzas albergadas abonan una tasa de gastos de apoyo a programas del 13%.   

Figura 15.  Tasas recaudadas de las alianzas (2010-2011) 

 

Nota de traducción:  ASA – acuerdos de servicios administrativos. CIC – Centro Internacional de Cálculos Electrónicos (CICE).   
FCTC – Convenio Marco para el Control del Tabaco. HMN – Red de Sanimetría. HRP – Programa Especial de Investigaciones, Desarrollo y 
Formación de Investigadores sobre Reproducción Humana. PMNCH – Alianza para la Salud de la Madre, el Recién Nacido y el Niño.  
RBM – Alianza para Hacer Retroceder el Paludismo. STBP – Alianza Alto a la Tuberculosis. TDR - Programa Especial de Investigaciones y 
Enseñanzas sobre Enfermedades Tropicales. TGAP – tasa de gastos de apoyo a programas. TPO – tasa por puesto ocupado. UNAIDS – 
ONUSIDA. UNITAID – Mecanismo Internacional de Compra de Medicamentos. 

Problemas  

El examen de los acuerdos de servicios administrativos y acuerdos adicionales vigentes pone de relieve los 
problemas siguientes:  

 Falta de rigor en la aplicación de los acuerdos de servicios administrativos:  No todas las alianzas han 

concertado este tipo de acuerdos.  Debido a las diferencias en cuanto a la cobertura y los detalles, estos 

arreglos requieren mucho tiempo para su comprensión y administración.  

 Gestión de expectativas en cuanto a la rendición de cuentas dimanante de los acuerdos de servicios 

administrativos:  Aunque la OMS considera estos arreglos como una mera forma de acuerdo para 

recuperar costos y prestar servicios lo mejor posible, entendemos que las alianzas pueden entender la firma 

de un acuerdo de este tipo como un compromiso de prestar servicios a un nivel garantizado y esperar que  

la OMS demuestre un buen aprovechamiento de los fondos.  

 Definición de la cobertura de los mecanismos de recuperación:  No se acaba de comprender qué servicios 

abarcan la tasa de gastos de apoyo a programas, la tasa por puesto ocupado y los acuerdos de servicios 

administrativos.  A nivel de departamentos de la OMS, también se negocian acuerdos colaterales para dar 

cabida a servicios que se consideran solicitudes adicionales de las alianzas.  Este enfoque fragmentado hace 

difícil conocer qué servicios obtiene una alianza por qué tasa, y, en consecuencia, evaluar si las sumas 

percibidas compensan adecuadamente los gastos contraídos por la OMS.   
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3.3.5. La cuestión de la financiación cruzada 

Una cuestión que los Estados Miembros plantean de manera recurrente tiene que ver con la existencia y el 

volumen de la financiación cruzada.  Este concepto se refiere a la financiación de parte del gasto contraído por 

programas financiados con fondos voluntarios o por entidades albergadas con cargo a las contribuciones 

señaladas.     

Se puede hacer una primera estimación al respecto comparando el peso relativo de las contribuciones señaladas 

con el de las contribuciones voluntarias en los objetivos estratégicos técnicos y en los objetivos estratégicos 

posibilitadores, como lo ilustra el diagrama siguiente: 

Figura 16.  Peso de las contribuciones señaladas en los objetivos estratégicos técnicos y en los objetivos 

estratégicos posibilitadores   

  

Nota de traducción: CS – contribuciones señaladas. CV – contribuciones voluntarias. OE – objetivos estratégicos. 

El diagrama siguiente muestra que las contribuciones señaladas financian el 13% de los programas técnicos, y 

que estas mismas contribuciones, ya sea directa o indirectamente (a través de la tasa por puesto ocupado 

aplicada a los sueldos del personal financiados con esos fondos), financian el 61% de los objetivos estratégicos 

posibilitadores.  Nótese que esta distribución es muy semejante al resultado de un análisis similar realizado en 

otros organismos del sistema de las Naciones Unidas (véase el estudio de 2007 del DFID sobre la financiación 

del PNUD).   

Aun suponiendo que la mayor parte de los costos de «gestión» correspondientes al objetivo estratégico 12 no 

está relacionada con el apoyo prestado a las actividades de financiación voluntaria, y centrándose solo en el 

objetivo estratégico 13 y en el objetivo estratégico 93 que lo refleja, el 54% de la financiación de los costos de 

«administración» sigue guardando relación con las contribuciones señaladas, lo que contrasta con el 17% 

correspondiente al conjunto de los objetivos estratégicos técnicos 1 a 11 y el objetivo estratégico 12, como lo 

muestra la figura 8. 
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Figura 17.  Peso de las contribuciones señaladas en relación con los costos de administración en el objetivo 

estratégico 13 en comparación con los demás objetivos estratégicos 

 

Nota de traducción:  CS – contribuciones señaladas. CV – contribuciones voluntarias. OE – objetivos estratégicos. 

Esto indica que actualmente el volumen de la financiación cruzada es considerable. 

 

3.4. Conclusiones 

Se puede hacer un resumen del estado actual refiriéndose a las fortalezas, debilidades, oportunidades y 

amenazas principales.  Ello nos permitirá señalar luego una serie de aspectos en que debiera centrarse un 

futuro modelo de financiación de la OMS. 

 

3.4.1. Resumen del análisis FODA 

En esta sección se resumen los aspectos más destacados del estado actual. 

Fortalezas  

Se observaron las fortalezas principales siguientes:   

 Existe un sólido sistema centralizado de planificación de los recursos institucionales y su módulo de 

gestión de subvenciones consta de varios segmentos para hacer un seguimiento de los gastos que se podrían 

reestructurar a fin de mejorar la trazabilidad y el control general de los costos.   

 La OMS ha podido mitigar el impacto de la progresión continua de la financiación voluntaria de las 

actividades de administración y gestión así como la merma de la tasa de gastos de apoyo a programas, 

gracias a la implantación de la tasa por puesto ocupado, que es, en principio, equitativa y ajustable.    

 En el bienio actual y en el anterior, la OMS ha demostrado su capacidad para incrementar la eficiencia y 

controlar costos. 

 

Debilidades  

Puede señalarse las debilidades principales siguientes:  
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 Aunque existe un sistema central de planificación de los recursos institucionales, los problemas relativos a 

la estructura y la calidad de los datos limitan la transparencia en materia de costos y la efectiva 

presentación de informes al respecto. 

 Hay un conflicto intrínseco entre la evitación de la financiación cruzada para atender las necesidades de 

los Estados Miembros y el imperativo de seguir siendo competitivo ante los donantes a fin de atraer 

financiación voluntaria.  A la situación en que las contribuciones señaladas financian el 61% de los objetivos 

estratégicos 12 y 13 –aunque similar a lo observado en otros organismos– no se llegó en forma deliberada ni 

por expreso consentimiento de los Estados Miembros.  

 A raíz de la entrada en vigor de la tasa por puesto ocupado, los costos de personal parecen ser más altos 

que en organizaciones análogas y no se consignan claramente en el presupuesto ordinario por programas, 

por lo que la OMS debe presentar los gastos totales de administración y gestión de una manera que resulta 

difícil de entender por los Estados Miembros.    

 La recuperación de costos de administración y gestión de las alianzas se hace, en el mejor de los casos, 

según las circunstancias y carece de un marco coherente. 

 

Oportunidades 

Puede señalarse las oportunidades principales siguientes:  

 La reforma de la gestión en curso y el estudio sobre la futura financiación de la OMS ofrecen una vía para 

entablar el debate con los Estados Miembros y hacer conocer mejor la importante, y no menos compleja, 

cuestión de la financiación en materia de administración y gestión.     

 En otros organismos del sistema de las Naciones Unidas se está haciendo una reflexión similar.  Esto 

permitirá a los organismos hablar con una misma voz y transmitir un mensaje coherente a los Estados 

Miembros y los donantes, acrecentando así las perspectivas de poder definir un modelo satisfactorio y 

coherente de financiación de los costos de administración y gestión.   

 El personal directivo superior de la OMS está centrando la atención en las áreas en las que la OMS puede 

demostrar una competencia técnica distintiva.  Con ello se podría conseguir una mejor posición 

negociadora para defender y justificar los gastos de apoyo ante los donantes. 

 

Amenazas 

Puede señalarse las amenazas principales siguientes:  

 A raíz de la crisis financiera, es cada vez mayor la presión de los Estados Miembros y los donantes para que 

se haga un buen aprovechamiento de los fondos.  El apoyo en materia de administración y gestión es un 

área clave en la que los donantes esperan que la OMS gane en eficiencia. 

 Es posible que los gestores de programas tengan que competir por fondos en circunstancias en que la OMS 

no puede justificar una prima fundándose en una competencia distintiva, por lo cual siguen presionados 

para aceptar unos costos de apoyo más bajos. 

 La merma continua de las tasas efectivas de gastos de apoyo a programas debido a la parte que 

representan los programas financiados por otros organismos del sistema de las Naciones Unidas u otras 

organizaciones multilaterales, puede perpetuar o acrecentar el déficit de financiación de las actividades de 

administración y gestión, a menos que esas tasas se complementen con otro mecanismo de financiación. 

 La cuestión de la recuperación de costos es objeto de debate desde el primer examen de los gastos de 

apoyo administrativo realizado en 1973 en las Naciones Unidas.  Sin embargo, hasta la fecha no se ha 

resuelto de manera satisfactoria, lo que genera escepticismo en cuanto a las perspectivas de solución en un 

futuro previsible.    
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3.4.2. Aspectos en los que debiera centrarse un futuro modelo de financiación 

De la evaluación del estado actual surgen los seis aspectos siguientes en los que debiera centrarse un futuro 

modelo de financiación:  

 zanjar el debate entre financiación cruzada y recuperación total de costos de los programas de financiación 

voluntaria;  

 potenciar el GSM fortaleciendo la gestión de datos como requisito para garantizar el control y la 

transparencia de los gastos;     

 basar la financiación de las funciones de administración y gestión en un marco y una metodología integrales 

de asignación de costos, en vez de centrarse meramente en la recuperación circunstancial de los costos de 

administración y gestión o en una serie de porcentajes de recuperación;  

 velar por que los mecanismos de recuperación de costos no opaquen la visibilidad ni la transparencia de los 

gastos de administración y gestión, por ejemplo integrándolos en el presupuesto por programas y 

haciéndolos visibles como parte de él;   

 acompañar y cuando sea posible potenciar la recuperación de costos como medio de influir en la 

financiación voluntaria, por ejemplo a través de incentivos; y 

 elaborar un marco de recuperación de costos coherente y equilibrado para las entidades y alianzas 

albergadas.   
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4. Análisis de las opciones de 
financiación 

 

En este capítulo se presentan y evalúan cuatro modelos de financiación de los costos de administración y 

gestión: 

 Opción A, que consistiría en recuperar todos los costos indirectos de administración y gestión a través de 

un único mecanismo, a saber, la tasa de gastos de apoyo a programas, con que se gravaría a los programas 

financiados mediante contribuciones tanto señaladas como voluntarias, y a las entidades albergadas. 

 Opción B, que se basaría en el mecanismo descrito en la opción A (tasa de gastos de apoyo a programas 

para recuperación de costos indirectos) e incorporaría además un cargo por gastos generales para la 

recuperación de los costos. 

 Opción C, que se basaría en el mecanismo descrito en la opción A (tasa de gastos de apoyo a programas 

para recuperación de costos indirectos) e incluiría la definición de un catálogo de servicios con unidades de 

costo.  Los costos indirectos se recuperarían después, en función del nivel de utilización. 

 Opción D, que consistiría en financiar las actividades básicas de gestión directamente mediante las 

contribuciones señaladas.  Los demás costos administrativos indirectos se recuperarían mediante la tasa de 

gastos de apoyo a programas y un cargo por gastos generales. 

En las secciones 4.1, 4.2 y 4.3 se exponen las tendencias, las necesidades y los criterios para evaluar cada una de 

las opciones así como los distintos parámetros y variables que es preciso tener en cuenta al definir un modelo 

de financiación determinado.  En la sección 4.4 se describe y evalúa en forma detallada cada una de las cuatro 

opciones.   

 

4.1. Tendencias, necesidades y expectativas de los Estados 
Miembros 

Esta sección complementa los aspectos en que debiera centrarse un futuro modelo de financiación señalados en 

la sección 3.4.2 con otras tendencias y necesidades de importancia a la hora de definir tal modelo. 

 

Orientación general para la financiación de la OMS 

En el marco de la reforma de la OMS se ha trabajado en la definición de la financiación futura de  

la Organización.  Como parte de esa labor, en fecha reciente se ha elaborado un informe en el que se destacan 

los retos actuales y se formulan propuestas al respecto.  El cuadro siguiente es un extracto de ese documento, 

«Propuestas para mejorar la financiación de la OMS (EBPBAC/EXO2/2)», finalizado en el último trimestre  

de 2012. 
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Cuadro 2.  Resumen de los problemas y propuestas referentes a la financiación de la OMS  

(documento EBPBAC/EXO2/2 del PBAC)   

Problemas Propuestas 

1. Desajuste entre el 
presupuesto por programas y 
los fondos disponibles 

2. Previsibilidad de la 
financiación 

3. Transparencia y gestión de los 
recursos    

4. Vulnerabilidad de la OMS por 
causa del reducido número de 
donantes  

5. Flexibilidad de la financiación   

Propuesta 1:  el presupuesto por programas en su totalidad debe ser 
aprobado por la Asamblea Mundial de la Salud con el fin de que los 
recursos disponibles se ajusten a las prioridades acordadas y los 
resultados previstos. 

Propuesta 2:  explorar mecanismos para, a corto plazo, facilitar la 
recaudación de contribuciones señaladas suplementarias y, a largo plazo, 
aumentar las contribuciones señaladas.     

Propuesta 3:  establecer el diálogo sobre la financiación y conseguir 
financiación plurianual acorde con el programa general de trabajo.  

Propuesta 4:  fortalecer la coordinación de la movilización de recursos, la 
gestión de estos, los controles financieros internos y la presentación de 
informes.  

Propuesta 5:  explorar vías para aumentar el número de donantes de  
la OMS.   

 

En lo que concierne a la financiación de los costos de administración y gestión, debe señalarse lo siguiente: 

 Problemas:  la vulnerabilidad en relación con los donantes es una consideración primordial para tener en 

cuenta a la hora de diseñar un mecanismo de recuperación de costos.  El omitirlo puede afectar al atractivo 

de la OMS respecto de importantes donantes.  Visto de manera más positiva, opinamos que el recurso a 

incentivos (o sanciones) con relación a la tasa de gastos de apoyo a programas podría influir en la 

flexibilidad de la financiación, por ejemplo estableciendo una diferencia entre las tasas según se basen o no 

en fondos para fines específicos; 

 Contribuciones señaladas:  si bien un aumento de las contribuciones señaladas es ventajoso a corto y largo 

plazo, no queda clara la probabilidad de que ocurra.  Las opciones de financiación de los costos de 

administración y gestión tendrán que contemplar tanto la situación actual como el conveniente aumento de 

estas contribuciones;   

 Contribuciones voluntarias:  la aprobación del presupuesto por programas en su totalidad por la Asamblea 

Mundial de la Salud y el fortalecimiento de la presentación de informes son medidas concordes con nuestra 

opinión de que todos los costos de administración y gestión deben presentarse de manera sencilla y 

transparente.  Una mejor coordinación en la movilización de los recursos también posibilita la aplicación de 

una política más coherente en materia de categorización y recuperación de costos.  Permitiría asimismo 

mejorar la comunicación con los donantes y clarificar el costo verdadero del apoyo. 

 

Tendencias observadas en otros organismos del sistema de las Naciones Unidas y otras 

organizaciones multilaterales 

Un examen de las prácticas de recuperación de costos que siguen otros organismos del sistema de las Naciones 

Unidas y otras organizaciones multilaterales revela lo siguiente: 

 Los Estados Miembros y los organismos del sistema en general tienen conocimiento de que algunos costos 

relativos a programas financiados con fondos voluntarios se han financiado mediante contribuciones 

señaladas. 

 La mayoría de las organizaciones internacionales tienen definiciones análogas de los costos directos e 

indirectos.  Sin embargo, el sistema de las Naciones Unidas es el único grupo de instituciones 

internacionales que establece una diferencia entre costos indirectos fijos y costos indirectos variables.  
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Según algunos estudios, la distinción no es fácil de realizar porque las definiciones son faltas de coherencia 

y difíciles de llevar a la práctica, e incluso algunos Estados Miembros la ponen en tela de juicio.     

 La categorización de costos por lo común se basa en la función o la finalidad del costo y no en su 

denominación.  Ciertos costos de tecnología de la información pueden ser directos (p. ej. telecomunicaciones) 

o indirectos (p. ej. planificación de los recursos institucionales).  Algunos organismos han fijado una norma 

para la clasificación y recuperación de los costos funcionales (p. ej., el PNUD o la UNESCO). 

 Un marco robusto de clasificación de costos es fundamental para estudiar opciones de recuperación y 

simular tasas.  Como se señaló en la sección 3.3.4.1, un mismo marco puede arrojar tasas de recuperación 

diferentes debido a que cada organización tiene factores de costo que le son propios. 

 Los donantes ven con buenos ojos una explicación clara acerca de los costos y las (diferentes) tasas de 

recuperación.  Las tasas (esto es, la tasa de gastos de apoyo a programas y el cargo por gastos generales) 

deben ajustarse a una metodología comprensible para que se las pueda explicar.   

 

Expectativas de los Estados Miembros 

En el curso del estudio hicimos una encuesta entre un puñado de Estados Miembros y donantes.  Aunque la 

relación con estas partes interesadas fue limitada en razón del tiempo disponible, nos permitió determinar 

algunas expectativas que exponemos a continuación: 

 La transparencia es un requisito para un debate sobre modelos y opciones de financiación.  En las 

entrevistas quedó claro que los Estados Miembros no comprenden el peso, la estructura ni la evolución del 

gasto de la OMS en administración y gestión.  También es evidente que no tienen conocimiento de la 

reducción de costos que la Organización ha logrado en los últimos años.  Esto hace pensar que el futuro 

modelo de financiación debería facilitar medios de apoyo a una adecuada presentación de la información, 

especialmente sobre cambios en la estructura de costos.   

 La financiación cruzada es uno de los principales motivos de preocupación para los Estados Miembros, en 

particular para los que aportan una parte relativamente más alta de las contribuciones señaladas. 

 Demostrar que se es eficaz en función de los costos para algunos Estados Miembros es tan importante 

como la configuración de un modelo de recuperación de costos sostenible, si no más.  Tal es el caso sobre 

todo de los Estados más afectados por la crisis económica.  Es preciso, pues, incorporar al futuro modelo de 

financiación algunos incentivos para optimizar la costoeficacia, o lograr una transparencia que facilite el 

conocimiento de las economías que se realizan. 

 

4.2. Criterios de evaluación 

Sobre la base de los resultados de la evaluación del estado actual, en particular los aspectos en que debiera 

centrarse un futuro modelo de financiación, así como de las tendencias y las expectativas de los Estados 

Miembros expuestas en la sección 4.1, el Comité Directivo del proyecto acordó un conjunto de criterios de 

evaluación de las posibles opciones.  Estos criterios forman la base común conforme a la cual se debería evaluar 

toda opción de financiación futura. 
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Cuadro 3.  Criterios de evaluación de las opciones 

Requisitos 
Criterios de 
evaluación  

Ejemplos de preguntas  

Que sea 
aplicable ahora 
y en el futuro   

Sostenibilidad   ¿Qué procesos de gobernanza serán necesarios para manejar el 
proceso en el futuro? 

Adaptabilidad   ¿Cómo se comporta esta opción en distintas circunstancias, cuando 

hay cambios del volumen y las fuentes de financiación?   

Eficiencia  ¿Crea los incentivos adecuados para que la OMS sea más eficiente?  

Que recoja la 

necesidad de 

equidad y 

transparencia 

de la 

Organización 

Encaje estratégico   ¿Encaja la solución propuesta con el propósito estratégico de la OMS 

y las organizaciones albergadas/los socios?  ¿Se ajusta a la 

orientación estratégica más amplia del sistema de las Naciones 

Unidas en su conjunto? 

Equidad  La división de los costos en el nuevo modelo ¿se percibe como 
equitativa respecto de las diferentes unidades? 

Transparencia  ¿Es la nueva solución clara y transparente como para poder 
presentarla a los Estados Miembros y los donantes? 

Que resulte 

práctica en 

cuanto a la 

aplicación y  

el control    

Simplicidad   ¿Es la solución propuesta fácil de entender? o ¿entraña alguna 

complejidad que se debiera eliminar? 

Viabilidad  ¿Se tiene plenamente en cuenta en la solución propuesta la manera 

en que la OMS está organizada (Sede, oficinas regionales, oficinas en 

los países), su sistema de gobernanza y las necesidades de las 

organizaciones albergadas y los socios?  

Celeridad de 

aplicación   

¿Cuáles serán los problemas principales para el personal de la OMS, 

los donantes y los beneficiarios de los servicios de administración y 

gestión cuando se aplique el nuevo modelo, y cuál será el mejor 

modo de minimizarlos y gestionarlos? 

Controlabilidad   ¿Cómo se deberán organizar en el marco del nuevo modelo 

propuesto actividades tales como las de planificación, 

presupuestación, contabilidad de costos, control y facturación?   

 

Cada opción se puede clasificar luego según su conformidad con los criterios, utilizando el sistema de 

puntuación que se presenta en el cuadro 4. 

Cuadro 4.  Clasificación de las opciones 

Símbolo Explicaciones 


La opción cumple los criterios, aunque podrían requerirse algunos ajustes de menor 

importancia. 


La opción cumple parcialmente los criterios o no los cumple, pero podría cumplirlos si se 

hicieran ajustes o modificaciones de consideración.   

 La opción no cumple o no puede cumplir los criterios. 

 



Sinopsis    1. Introducción    2.    Metodología    3.    Evaluación del estado actual    4.    Análisis de las opciones de financiación    5. Recomendaciones y hoja de ruta 

       
Estudio de costos de administración y gestión - Organización Mundial de la Salud 

PwC  54 
 

 

4.3. Definición de opción 

De acuerdo con el mandato recibido para la realización de este estudio, determinamos al menos tres opciones 

de financiación de los costos de administración y gestión.  Por opción entendemos un modelo integral de 

financiación de esos costos en toda la Organización.  En la sección 4.3.1 se explican los distintos parámetros que 

han de tenerse en cuenta respecto de cada opción. 

Para evitar crear un número inmanejable de combinaciones de mecanismos de financiación, se definió un 

conjunto reducido de hipótesis y principios rectores, que se presentan en la sección 4.3.2 infra. 

 

4.3.1. Parámetros 

Hipótesis de financiación 

Las hipótesis de financiación se refieren al volumen de la financiación de la OMS así como a la repartición entre 

contribuciones señaladas y voluntarias.  Estos parámetros son importantes para poner a prueba o simular la 

manera en que cada una de las opciones se adecuaría a unas condiciones de financiación concretas.    

Hicimos una simulación de cada opción en relación con las hipótesis siguientes: 

 Supuesto 1:  Mantenimiento del volumen de financiación actual y de la actual distribución entre 

contribuciones señaladas y contribuciones voluntarias. 

 Supuesto 2:  Disminución del presupuesto total a US$ 3000 millones para un bienio, con una distribución 

entre las contribuciones señaladas y las voluntarias de 31 y 69 respectivamente, lo que sería el peor 

escenario, y suponiendo una reducción del 2% de los costos de administración y gestión. 

 Supuesto 3:  Aumento del presupuesto a US$ 5000 millones para un bienio, con una distribución entre las 

contribuciones señaladas y las voluntarias de 19 y 81 respectivamente, lo que reflejaría un nuevo 

incremento de la financiación voluntaria, y suponiendo un aumento del 5% de los costos de administración 

y gestión. 

 

Definición de las categorías de costos 

El marco de categorización de costos tiene repercusión en el modelo de financiación y en las cuantías concretas 

que se deberían recuperar a través de cada mecanismo de financiación. 

Cuadro 5.  Criterios de categorización de costos 

Categoría de costo Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 

Costos directos  Costos que se contraen 
en relación con un 
proyecto y pueden ser 
imputados en su 
totalidad a este  

Costos que se contraen 
en relación con un 
proyecto y pueden ser 
imputados en su 
totalidad a este 

Costos que se contraen en 
relación con un proyecto y 
pueden ser imputados en su 
totalidad a este 

Indirectos fijos  

No se diferencia entre 
costos variables y fijos  

Definición restrictiva,  
p. ej. partes de la gestión 
básica 

Definición extensiva, p. ej. 
infraestructura de base, 
incluidas la gestión básica y 
parte de las funciones 
administrativas    

Indirectos 
variables 

Definición extensiva Definición restrictiva 
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Observaciones Criterio que sigue la 
mayoría de las 
organizaciones 
internacionales, a 
excepción de  
las Naciones Unidas  

En consonancia con la 
categorización de costos 
de las Naciones Unidas, 
aunque de alcance 
restringido en cuanto los 
costos indirectos fijos y 
de alcance general en 
cuanto a los costos 
indirectos variables  

En consonancia con la 
categorización de costos de  
las Naciones Unidas, aunque 
de alcance general en cuanto a 
los costos indirectos fijos y de 
alcance restringido en cuanto 
a los costos indirectos 
variables.  Similar al concepto 
de infraestructura de base que 
maneja el PNUD 

Nota:  Respecto de las opciones A a C se sigue el criterio 1 y respecto de la D los criterios 2 y 3. 

 

Mecanismos de financiación de los costos de administración y gestión    

Se puede determinar y combinar varios mecanismos de financiación.  En el cuadro siguiente se indican los 

distintos mecanismos examinados así como la categoría de costos a la que mejor puede adscribirse cada uno de 

ellos. 

Cuadro 6.  Posibles mecanismos de financiación   

Mecanismo de 
financiación 

Descripción Corresponde a la categoría de costos 

  Directos Indirectos 
fijos 

Indirectos 
variables 

Cargo directo al 
programa  

Financiación directa por el programa o 
cobro ulterior a este  

√   

Tasa de gastos 
de apoyo a 
programas   

Tasa porcentual sobre el valor de cada 
programa    √ 

Cargo por gastos 
generales 

Tasa porcentual sobre cada ETC de  
la Organización, independientemente 
del origen de la financiación  

  √ 

Cálculo de 
costos unitarios   

Retrofacturación de servicios específicos 
sobre la base de la medida de utilización y 
el cálculo del costo de la unidad de 
servicios 

√  √ 

Contribuciones 
señaladas  

Financiación directa mediante 
contribuciones señaladas 

 √  

Tasa por 
servicios 

Tasa abonada por servicios previamente 
definidos, p. ej. en un acuerdo de servicios 
administrativos 

  √ 

 

Enfoque referente a las tasas 

Las tasas tienen que ver con la fijación del valor numérico de los mecanismos de recuperación utilizados.  Se 

pueden concebir diversos enfoques a este respecto: 

 tasas armonizadas, sin tener en cuenta los factores de costo específicos u otros factores concretos; 

 ajuste de las tasas a los factores de costo principales, por ejemplo, tasas de gastos de apoyo a programas o 

cargos por gastos generales diferenciados según la ubicación del programa o del personal; y    
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 tasas moduladas a fin de influir en los comportamientos mediante incentivos/sanciones, por ejemplo, 

otorgando una prima o un descuento sobre las tasas en función de la cuantía de la subvención, el tipo de 

donante, o de si los fondos están asignados a fines específicos o no. 

Cada enfoque repercutiría de manera diferente en la complejidad y la justeza del modelo de financiación 

resultante.  Hay que tener la precaución de definir las situaciones o escenarios que justifiquen apartarse, hacia 

arriba o hacia abajo, de la tasa de base para evitar la aparición de sesgos.  Además, se debería establecer y 

aplicar una clara política de escalado y aprobación de los casos respecto de los cuales se proponga apartarse de 

la tasa estándar.  En aras de la coherencia y la transparencia, debe quedar constancia del proceso de aprobación 

concluido así como de la documentación de apoyo.   

 

Enfoque referente a los gastos de capital 

La gestión de los gastos de capital se puede enfocar de dos maneras, a saber: 

 Financiar la inversión y el activo fijo en forma separada utilizando mecanismos de financiación distintos.  

Este método resulta en picos de inversión, pero permite limitar la carga sobre la cuantía que ha de 

recuperarse de los programas;  o bien  

 Incluir la amortización de los bienes en el cálculo de las tasas de recuperación.  Este método garantiza la 

capacidad continua para reemplazar infraestructuras obsoletas, pero puede hacer aumentar las cuantías 

que se han de recuperar de los programas.  

En la medida en que en el presupuesto del bienio se incluyan reservas para los gastos de capital planificados, es 

probable que tales estimaciones queden incluidas en los costos que han de recuperarse.  En las consideraciones 

relativas a la inclusión de los gastos de capital debería tenerse presente el impacto en la transparencia y otros 

criterios y requisitos concernientes a la presentación de información financiera (p. ej., las Normas Contables 

Internacionales para el Sector Público (IPSAS)). 

 

4.3.2. Hipótesis y principios rectores 

La combinación de los parámetros anteriores podría arrojar un número casi infinito de opciones de 

financiación, que no es posible materialmente valorar conforme a los criterios de evaluación. 

Para reducir el número de opciones que se habrían de evaluar, definimos una serie de hipótesis y principios 

rectores.  Las hipótesis permiten acortar la lista de opciones mientras que los principios rectores determinan los 

supuestos que las diversas opciones deberían cumplir.  

Las hipótesis, establecidas junto con la OMS, son las siguientes:   

1. Los gastos de apoyo a programas seguirán en vigor:  Conceptualmente es posible plantearse la 

sustitución de la tasa de gastos de apoyo a programas por otro mecanismo.  Sin embargo, en la práctica ello 

requeriría una extensa labor de educación con los donantes y dificultaría la comparación entre organismos 

y programas, aportando escasos beneficios a la OMS y los interesados directos.  

2. No se desea un aumento general de la tasa estándar de gastos de apoyo a programas más allá del rango 

del 7% al 13%:  A fin de preservar la posición de la OMS en un mercado que compite por los fondos de 

ayuda, observamos un escepticismo general en cuanto a la posibilidad de que la OMS ajuste por sí sola la 

tasa de gastos de apoyo a programas a los costos incrementales verdaderos de administración y gestión 

generados por los programas de financiación voluntaria y las entidades albergadas.  En la opción A (véase 

la sección 4.4.1 infra), con la tasa de gastos de apoyo a programas propuesta, se cuestiona esta hipótesis 

y se evalúa la repercusión que esta medida podría tener en la OMS. 

3. No debería haber financiación cruzada, es decir, utilizar contribuciones señaladas para financiar 

actividades financiadas con fondos voluntarios:  Esta hipótesis se basa en la retroinformación obtenida de 

los Estados Miembros y en la resolución A/RES/62/208 de la Asamblea General de las Naciones Unidas, 

reafirmada en la resolución A/RES/64/289 de 2010, en que se «pide que los fondos y programas de  
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las Naciones Unidas eviten utilizar los recursos básicos y ordinarios para sufragar gastos relacionados 

con la movilización y gestión de fondos extrapresupuestarios y las actividades de los que financian, e 

insta a los organismos especializados a que hagan lo mismo».    

4. Todos los costos de administración y gestión tienen que ajustarse a los ingresos (p. ej., no puede haber 

déficit de financiación):  Cualquier variante de esta hipótesis resultaría en opciones que no cumplirían las 

exigencias de sostenibilidad. 

5. La negociación de los costos/tasas de apoyo proyecto por proyecto no es una opción:  Una rápida 

evaluación comparativa de esta opción conforme a los criterios de evaluación de las opciones mostró que 

no cumplía con la mayoría de los criterios.  En las conversaciones mantenidas con las partes interesadas de 

la OMS hubo consenso general en cuanto a que este proceder iría en contra de las mejoras que se 

pretende realizar. 

Los principios rectores reflejan los criterios de evaluación y son los siguientes: 

1. Asignar a los programas los costos relacionados con ellos:  Esto significa calificar como directos tantos 

costos como sea justificable y realista (costos cargados directamente a los programas técnicos).  El 

procedimiento está en consonancia con las recomendaciones formuladas en 2008 por el Comité de Alto 

Nivel sobre Gestión de las Naciones Unidas y permite reducir la cuantía de los gastos indirectos de 

administración y gestión que se debe recuperar; 

2. Armonizar e incorporar la financiación de los costos de administración y gestión a nivel de toda  

la Organización:  Esto supone una aplicación coherente de los principios de recuperación en la Sede, las 

regiones y los países.  Significa también que, siempre que sea viable, se han de aplicar los mismos 

mecanismos de recuperación a los programas financiados con contribuciones señaladas, a los programas 

financiados con contribuciones voluntarias, a las alianzas y a las entidades albergadas.  Las excepciones 

deberían limitarse al máximo; 

3. Equilibrar simplicidad operacional y transparencia:  Si bien al parecer hay una serie de mecanismos que 

aportan transparencia, habitualmente lo hacen a costa de la simplicidad operacional.  A la inversa, los 

métodos sencillos de recuperación de costos por lo común no llegan a proporcionar el grado de 

transparencia que se requiere.  Lo que se pretende es fomentar la transparencia esforzándose al mismo 

tiempo por salvaguardar la simplicidad y la eficacia;   

4. Incorporar incentivos para los donantes y para la Organización:  La recuperación de costos es más que 

un simple medio de recuperar costos.  También puede desempeñar un papel como mecanismo de 

gobernanza para inducir comportamientos deseables.  Sobre la base de la retroinformación obtenida, 

puede decirse que los donantes externos quieren que la OMS demuestre mayor determinación para 

generar eficiencia, mientras que los interesados internos desearían que los donantes aportaran una 

financiación más flexible, es decir, contribuciones sin fines específicos; 

5. Incluir la depreciación de los gastos de capital en los costos de administración y gestión y la 

retrofacturación:  Lo que se pretende con esto es garantizar que el costo total de la prestación de apoyo se 

financie de manera sostenible, sin generar picos de gastos.    
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4.4. Opciones de financiación y análisis 

En las secciones siguientes se presentan y evalúan cuatro opciones de financiación de los costos de 

administración y gestión para su examen por la OMS.  Se hace una descripción de cada opción, que se evalúa 

luego conforme a los criterios enumerados anteriormente. 

 

4.4.1. Opción A:  Tasa de gastos de apoyo a programas aplicada para 
recuperar todos los costos indirectos de administración y gestión 

Descripción 

En esta opción, la tasa de gastos de apoyo a programas se utiliza para recuperar todos los costos 

indirectos independientemente de su naturaleza.  Se aplica a todos los programas, cualquiera 

que sea su fuente de financiación: 

 Los costos directos se cargan directamente a los programas, con objeto de calificar como 

directos tantos costos como sea justificable y realista; 

 Todos los costos indirectos, inclusive los de gestión que hasta ahora se han financiado con 

contribuciones señaladas directas, se recuperan mediante la aplicación de esta tasa a los 

programas financiados a través de contribuciones tanto señaladas como voluntarias.   

En esta opción se mantiene la misma división entre contribuciones señaladas y voluntarias respecto de la 

financiación de los costos de administración y gestión que en las unidades técnicas.  De este modo se reduce 

efectivamente la cuantía de las contribuciones señaladas que se requiere para financiar esos costos en 

comparación con la situación actual y se elimina la financiación cruzada. 

Esta opción requiere prestar mayor atención al traslado de costos a la categoría de directos, en la medida en que 

sea justificable.  En consecuencia, será preciso reexaminar el proceso/procedimiento relativo a la 

determinación de costos directos/indirectos.    

La OMS tiene que considerar la viabilidad de esta opción principalmente en relación con la acogida que tendría 

entre los donantes y los Estados Miembros, y cómo sería evaluada la Organización con respecto a otras que 

aplican tasas de este tipo mucho más bajas.  Escoger esta opción supondría adoptar una decisión estratégica a 

nivel superior, especialmente teniendo en cuenta que sus aspectos financieros o mecánicos son relativamente 

sencillos.   

Fundamento 

En esta opción se reconoce que la financiación voluntaria ha pasado a ser una parte central del modelo de 

funcionamiento de la OMS y que la Organización se puede considerar como un programa de acción 

multilateralmente acordado, que se ejecuta y se financia principalmente por medio de acuerdos bilaterales.   

Se reconoce también que todos los costos de gestión básica en esencia benefician a los programas de 

financiación voluntaria, y que todos los costos indirectos debieran ser prorrateados en consonancia.  Con esta 

opción se elimina completamente la financiación cruzada y se dirige la financiación mediante contribuciones 

señaladas a los programas técnicos.  Esto, a su vez, puede tener una repercusión positiva en esas 

contribuciones.   

Una tasa única para recuperar todos los costos indirectos es algo relativamente sencillo y el concepto resultaría 

transparente para los donantes y los Estados Miembros.  

La carga que supone en cuanto a las tareas de administración y vigilancia de la recuperación de costos es baja 

en comparación con las demás opciones. 

Simulación 

En el cuadro siguiente se resumen las repercusiones cuantitativas de la opción A en las distintas hipótesis de 

financiación consideradas.   
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Cuadro 7.  Tasas de recuperación con la opción A 

 Supuesto 1 Supuesto 2 Supuesto 3 

Cargo directo adicional al programa  US$ 49 743 80 US$ 48 749 106 US$ 52 229 417 

Tasa de gastos de apoyo a programas  21% 34% 19% 

Cargo por gastos generales NA NA NA 

Cálculo de costos unitarios  NA NA NA 

Contribuciones señaladas directas  0% 0% 0% 

Riesgos y mitigación 

El riesgo principal de esta opción es que puede resultar demasiado simple, incluso simplista.  También es 

preciso tener en cuenta los riesgos siguientes: 

 Aceptabilidad para los donantes:  la tasa de gastos de apoyo a programas aumentaría sustancialmente por 

encima del actual 13%, lo cual sencillamente pudiera no ser aceptable para los donantes.  Además, una tasa 

más alta puede crear la ilusión o dar la impresión de que la OMS es menos eficiente, o menos costoeficaz, 

que otras organizaciones.  La medida tal vez fuera posible si la adoptaran conjuntamente varios organismos 

o bien se basara en una orientación a nivel de todo el sistema de las Naciones Unidas.  También sería 

necesario que los donantes modificaran su actitud respecto a los niveles de esta tasa.  La justificación de lo 

que se percibe como una «prima» sobre la tasa en cuestión tendría que inscribirse en el marco de una 

nueva focalización estratégica de la OMS en el valor distintivo que la Organización tiene para los donantes.  

Haría falta un análisis de sensibilidad para determinar una posible merma de las donaciones y asignaciones 

vinculada a un aumento de la tasa de gastos de apoyo a programas.      

 Transparencia y equidad:  una tasa única, aunque transparente desde una perspectiva financiera, puede 

ser demasiado amplia para satisfacer el afán de transparencia de los donantes y los Estados Miembros por 

lo que respecta a los costos indirectos reales, o no programáticos.  Una tasa única, al menos a primera vista, 

no favorece la noción de transparencia de los costos.  Podría haber una distribución no equitativa de los 

costos indirectos entre los programas, especialmente respecto de aquellos cuya proporción de costos 

indirectos es mayor de lo que les corresponde, por ejemplo los que operan en zonas de alto riesgo, o los que 

son nuevos y necesitan un considerable esfuerzo de desarrollo.  Esto podría mitigarse enfocando la 

totalidad de los costos indirectos desde otra perspectiva para determinar si alguno de ellos podría cargarse 

directamente basándose en la estricta definición existente de costos directos de un programa. 

 Control de costos y gobernanza conexa:  aunque esta opción es de aplicación automática sencilla, se 

necesitan controles para impedir que las contribuciones señaladas acaben utilizándose como subvención 

cruzada de programas de financiación voluntaria.  También seguirá siendo necesario ejercer una función de 

gobernanza en relación con el control de costos, la distribución entre costos directos e indirectos y otros 

procesos administrativos.  Un aspecto importante que hay que abordar es el de los incentivos o controles 

referentes a la negociación de tasas más altas de gastos de apoyo a programas por parte de las unidades 

técnicas, ya que actualmente no se reflejan en el presupuesto por programas (o pueden incluso hacer 

disminuir los fondos disponibles para el programa).  Se debe ejercer una gobernanza adecuada para velar 

por que las tasas de gastos de apoyo a programas sean suficientes, y un seguimiento continuo para 

asegurarse de que se recuperan los costos reales de administración y gestión. 

 

Método de implementación y periodo de transición 

Desde el punto de vista contable o técnico, esta opción es sencilla de implementar.   

No obstante, habría que tener en cuenta las consideraciones siguientes: 

 Sobre la base de la estricta definición existente de costos directos de un programa, la OMS determinaría qué 

costos indirectos adicionales podrían cargarse directamente;    
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 Tendría que haber serias conversaciones con los Estados Miembros y los donantes principales antes de 

aprobar e implementar esta opción.  En el marco de ese diálogo, se debería determinar el posible impacto 

de un aumento de las tasas de gastos de apoyo a programas en el nivel de la financiación mediante 

contribuciones voluntarias, y si ese impacto quedaría compensado por el incremento de la financiación con 

contribuciones señaladas disponible para los programas técnicos; 

 Se debería examinar con otros organismos si esa medida podría adoptarse en forma conjunta o si el 

momento en que se realizaran los cambios en los distintos organismos podría afectar al buen éxito de esta 

opción;   

 Habría que prestar especial atención a la necesidad de proveer a los gestores de programas y al personal 

encargado de la movilización de recursos de material adecuado para instruir a los donantes, justificar las 

tasas y demostrar el valor distintivo de la OMS; 

 Aun cuando la transición a esta opción pudiera hacerse en el próximo bienio, en una serie de programas se 

mantendrían vigentes los acuerdos sobre las tasas en cuestión, por lo que probablemente tomaría tiempo 

llegar a la armonización de la tasa efectiva de gastos de apoyo a programas con la tasa de recuperación 

presupuestada.   
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Evaluación conforme a los criterios definidos 

Evaluamos a continuación la opción A conforme a los criterios definidos en la sección 4.1 supra. 

Criterios de evaluación   Evaluación 
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Sostenibilidad   


Es discutible si utilizar simplemente la tasa de gastos de apoyo a programas para 
recuperar costos es una práctica sostenible.  En los últimos 20 años se ha podido 
observar que la dependencia exclusiva de este mecanismo ha erosionado 
progresivamente la situación financiera de la OMS.  El problema es negociar con los 
donantes una tasa adecuada que posibilite la recuperación total de los costos.   

Adaptabilidad   


Adaptable, aunque no completamente vinculada a los factores de costo reales.  Si se 
calcula una tasa para recuperar los costos indirectos, no importa la magnitud de los 
costos tanto directos como indirectos, desde una perspectiva mecánica.  La 
adaptabilidad, en el sentido del valor numérico, está limitada, empero, por la tasa de 
este tipo que los donantes estén dispuestos a aceptar.    

Eficiencia  


La tasa de gastos de apoyo a programas en sí misma no comporta mecanismos que 
favorezcan la contención de costos.  Así pues, cuando el parámetro principal de la 
discusión es esa simple tasa, el diálogo sobre la eficiencia puede inducir a error y puede 
llevar a los organismos a ser imaginativos en el manejo de estas tasas, por ejemplo 
utilizándolas como medio de financiación cruzada a expensas de su dedicación al 
mejoramiento de la eficiencia general.    

Además, dado que es de carácter indirecto, esta tasa no constituye para los gestores de 
programas y presupuestos un medio de influir en sus gastos o de vincular la rendición 
de cuentas por los resultados con la relativa a los recursos. 
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Encaje 

estratégico   


Si bien el cálculo es sencillo, transparente (por cuanto en sí mismo es fácil de 
conceptualizar) y explicable con facilidad, los costos indirectos se imputan de manera 
uniforme a todos los programas, sin tener en cuenta si algunos «absorben» o «utilizan» 
una mayor cuantía de los costos indirectos que otros.  El uso de tasas indirectas más 
granulares, o múltiples, resolvería, al menos en parte, este problema.   

Por otra parte, esta opción puede estimarse demasiado simplista, lo cual se puede 
considerar desfavorable.  Además, una tasa única, especialmente si deja de aplicarse la 
tasa por puesto ocupado y se recuperan todos los costos indirectos, es probable que sea 
considerablemente más alta que la tasa actual de gastos de apoyo a programas, lo que 
puede resultar un «hueso duro de roer» para los donantes y los Estados Miembros, por 
no decir contraproducente, si se hace una comparación con organizaciones análogas.  
Esto es desde luego contrario al interés estratégico de la OMS en blindar para el futuro 
la financiación de sus actividades. 

Equidad 


La tasa de gastos de apoyo a programas no es un medio óptimo de prorratear 
equitativamente los costos entre los programas.  Usando esta tasa única, los costos 
indirectos se les imputarían sin tener en cuenta la cuantía relativa de los costos 
indirectos consumidos.  Tal consecuencia apenas se puede mitigar con unas tasas 
diferenciadas según la naturaleza del trabajo.  

Además, las comparaciones de esta tasa entre distintas organizaciones pueden dar una 
idea incorrecta de la eficiencia percibida de esas organizaciones, lo que no hace justicia 
a la naturaleza del trabajo (ejecución frente a coordinación de fondos), la localización 
de las actividades (p. ej., países de alto riesgo), el tamaño de los programas o la manera 
en que se cargan los costos (directos o indirectos). 

Transparencia  


El cálculo de una tasa única de recuperación de los costos indirectos que se aplique a 
todos los programas es un procedimiento transparente y fácil de explicar; no obstante, 
el valor resultante combina varios costos en un gravamen único que no aporta 
transparencia con respecto a la combinación exacta de los costos que lo constituyen. 
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Simplicidad   


La solución propuesta es simple, si no simplista.  

Viabilidad  


Habida cuenta de la cuantía de los costos de administración y gestión que se han de 
recuperar, esta opción entrañaría un aumento sustancial de la tasa en cuestión ante el 
cual es probable que los donantes reaccionen negativamente.  Ello pone en entredicho 
la viabilidad completa de esta opción. 

Celeridad de 

aplicación   


Los cálculos no son complejos, y el sistema ya está preparado para administrar fondos a 
través de una tasa de este tipo.  Sin embargo, se ha de prever un lapso considerable 
hasta que los donantes comprendan el fundamento de la medida en cuestión y estén de 
acuerdo en pronunciarse a favor de la OMS al comparar esta tasa con la aplicada por 
otras organizaciones competidoras.  

Controlabilidad  


No se prevén problemas o repercusiones particulares en los procesos operacionales. 
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4.4.2. Opción B:  Opción A+ mecanismo de cargo por gastos generales 

Descripción 

La opción B constituye una reconfiguración de los mecanismos de recuperación de costos actualmente 

existentes: 

 Los costos directos se cargan directamente a los programas, con objeto de calificar como directos tantos 

costos como sea justificable y realista;  

 Los costos indirectos, incluidos los costos fijos o los de gestión básica, se recuperan mediante una tasa de 

gastos de apoyo a programas que se aplica a todos los programas, inclusive los financiados con 

contribuciones señaladas, complementada con un cargo por gastos generales a todos los costos de personal. 

En la opción B no se hace distinción entre costos fijos y variables.  Del mismo modo que en la opción A, se 

recuperan todos los costos indirectos de administración y gestión, generándose menos exigencias en cuanto a la 

financiación mediante contribuciones señaladas.  La división entre contribuciones señaladas y contribuciones 

voluntarias para financiar los costos de administración y gestión es la misma que en las unidades técnicas. 

La diferencia principal con el modelo actual radica en lo siguiente: 

 El hecho de que todos los costos indirectos de administración y gestión son objeto de 

recuperación, inclusive los costos de gestión que hasta ahora se han financiado mediante 

contribuciones señaladas directas; 

 La operacionalización del cargo por gastos generales, que es más coherente dado que se 

basa en una metodología transparente y que se informa al respecto a los Estados Miembros 

de manera más sencilla y más clara.   

Nota:  La opción D es una variante de esta opción, en la que se distingue entre costos indirectos fijos,  

financiados con contribuciones señaladas, y costos indirectos variables, financiados mediante el cargo por 

gastos generales y la tasa de gastos de apoyo a programas.   

Fundamento 

El fundamento de la recuperación de todos los costos de administración y gestión se expone en la opción A. 

Los costos indirectos se recuperan sobre la base de dos factores de costo diferentes pero igualmente 

importantes:  el programa y la dotación de personal.  Las dos tasas de recuperación le permiten a la OMS 

mantener una tasa de gastos de apoyo a programas concorde con la de los organismos competidores, lo que es 

sin duda beneficioso a la hora de negociar con los donantes y los Estados Miembros y rendirles informes. 

El cargo por gastos generales le permite a la OMS enjugar el déficit sin recurrir forzosamente a la financiación 

con cargo a la tasa de gastos de apoyo a programas o a las contribuciones señaladas, ya que se usa como base el 

número de efectivos, que es una clave de asignación equitativa.   

Simulación 

En el cuadro 8 infra se resumen las repercusiones cuantitativas de la opción B en las distintas hipótesis de 

financiación consideradas. 

Cuadro 8.  Tasas de recuperación con la opción B 

 Supuesto 1 Supuesto 2 Supuesto 3 

Cargo directo adicional al 
programa  

US$ 49 743 480 US$ 48 749 106 US$ 52 229 417 

Tasa de gastos de apoyo a 
programas  

17% 27% 15% 

Cargo por gastos generales 11% 18% 10% 
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 Supuesto 1 Supuesto 2 Supuesto 3 

Cálculo de costos unitarios  NA NA NA 

Contribuciones señaladas 
directas  

0% 0% 0% 

Riesgos y mitigación 

Si bien esta opción no supone un apartamiento extremo del método de recuperación de costos actualmente 

empleado en la OMS, no está exenta de riesgos, en particular los siguientes: 

 Probable aumento de las tasas de recuperación, porque todos los costos indirectos son recuperados 

proporcionalmente.  Esto puede plantear problemas para justificar las tasas ante los donantes, por lo que se 

debería realizar un análisis de sensibilidad a fin de determinar las posibles repercusiones en la financiación 

voluntaria.    

 Falta de una definición coherente del cargo por gastos generales, o utilización de este como simple 

mecanismo para enjugar el déficit.  Esto suscitaría interrogantes por parte de los donantes y no 

proporcionaría una base creíble para justificar la recuperación de costos.  Para mitigar este riesgo sería 

necesario definir primero las categorías de costos tomando como base su naturaleza y los factores de costo, 

para cuantificar luego la tasa resultante, a fin de evitar una categorización que predeterminara los 

resultados en cuanto a la estructura de las tasas.    

 Falta de una asignación coherente de los costos contraídos a lo largo del año a las categorías de costos 

previamente definidas revisadas.  La capacidad de la OMS para evaluar la recuperación de costos en 

relación con las previsiones presupuestarias se vería limitada si el personal no contara con una formación 

adecuada, o por alguna otra causa no asignara los costos debidamente.  Además, si los costos no están bien 

clasificados puede tenerse la falsa impresión de que la recuperación es insuficiente o bien excesiva en 

comparación con las cuantías reales percibidas en concepto de tasas de gastos de apoyo a programas o 

cargos por gastos generales.  Se reduciría así la transparencia de la modelización de costos de la OMS a los 

ojos de las partes interesadas tanto internas como externas.   

 

Método de implementación y periodo de transición 

Además de los requisitos concernientes a la opción A, habría que tener en cuenta también los siguientes: 

 Definir y validar una política sobre las categorías de costos funcionales que se podrían trasladar a costos 

directos, los cuales debieran recuperarse mediante el cargo por gastos generales, y que se prestarían para 

una recuperación a través de la tasa de gastos de apoyo a programas;    

 Estimar la cuantía que se recuperaría mediante cada mecanismo;  

 Estimar los porcentajes efectivos resultantes que se aplicarían a los programas y a los gastos generales;    

 Ajustar los tipos específicos de las tasas a partir del enfoque de las tasas y los incentivos que se haya 

escogido (véase la sección 4.1); 

 Hacerlos validar por las diferentes instancias de gobernanza de la Organización, lo cual puede tomar 

tiempo;   

 Incluir lo anterior en el proceso de presupuestación y en la presentación de informes financieros;  

 Informar a los equipos de movilización de fondos de la OMS sobre la base utilizada para determinar la tasa 

de gastos de apoyo a programas y el cargo por gastos generales; y 

 Capacitar al personal administrativo para asignar debidamente los costos. 
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Evaluación conforme a los criterios definidos 

Evaluamos a continuación la opción B conforme a los criterios definidos en la sección 4.1 supra. 

Criterios de 
evaluación   

 Evaluación 
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Sostenibilidad 


Complementar la tasa de gastos de apoyo a programas con un cargo por gastos generales 
es una de las opciones más sostenibles, especialmente si tales gastos se pueden 
reclasificar como costos directos.  Con todo, es imprescindible justificarlos apoyándose en 
una sólida fundamentación, metodología y medición de los costos reales 
correspondientes.  

Adaptabilidad 


La asignación proporcional total de los costos indirectos así como el cargo por gastos 
generales son adaptables porque vinculan la recuperación de costos a los factores de costo 
principales.  Además, desde un punto de vista técnico, la automatización de la 
recuperación mediante la tasa de gastos de apoyo a programas y el cargo por gastos 
generales ya está implantada.  

Eficiencia 


El cargo por gastos generales no aumenta la eficiencia por sí mismo.  Peor aún, puede 
obrar en detrimento de la eficacia si cubre costos que no guardan relación con la plantilla 
o si falta transparencia en cuanto al volumen y la naturaleza de los costos sufragados, 
como ocurre actualmente. 

A la inversa, se podrían establecer objetivos para reducir la proporción de gastos 
generales por puestos EFC a largo plazo, y demostrar a los donantes que se ha ganado en 
eficiencia. 
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Encaje 

estratégico 


Se elimina de este modo la financiación cruzada con fondos provenientes de 
contribuciones señaladas y de contribuciones voluntarias, ya que todos los costos 
indirectos se financian en forma proporcional a través de los programas.  Con este 
método se liberan los recursos procedentes de las contribuciones señaladas para su uso 
conforme a las orientaciones estratégicas aprobadas.      

Esta opción permite equilibrar la transparencia respecto de los donantes y la viabilidad. 
Los donantes recibirán explicaciones más circunstanciadas en cuanto al contenido de las 
tasas de gastos de apoyo a programas y los cargos por gastos generales, aunque no sean 
plenamente transparentes.  El cargo por gastos generales permitirá aliviar la presión en 
las negociaciones sobre las tasas de gastos de apoyo a programas, y obligará a los 
programas técnicos a asumir una parte sustancial de los costos generales que no sean 
directos.  Esos costos pueden asignarse directamente a la plantilla mediante un 
mecanismo transparente que vincule los costos generales con los costos laborales directos 
que se benefician de ellos.     

Equidad  


Esta opción es equitativa por cuanto los dos factores de costo principales (volumen de 
financiación y dotación de personal) se usan como base de la recuperación de costos (tasa 
de gastos de apoyo a programas y cargo por gastos generales).  No obstante, es 
imprescindible garantizar la existencia de límites y definiciones claros respecto de los 
costos financiados mediante uno y otro de esos dos gravámenes, respectivamente. 

Por otra parte, se corre el riesgo de que los donantes no consideren equitativo este 
método, ya que contribuirían así a financiar actividades de gestión básica.   

Transparencia 


La transparencia se mejora en comparación con la sola tasa de gastos de apoyo a 
programas, aunque en menor medida que respecto de la opción en que se toman en 
cuenta las unidades de costo.  En la opción B es necesario que tanto la definición de lo que 
abarca la tasa de gastos de apoyo a programas como la de lo que abarca el cargo por 
gastos generales sean integrales (se sufragan todos los costos indirectos) y mutuamente 
excluyentes (los mismos costos no pueden financiarse mediante ambos mecanismos).  
Como estos dos gravámenes se aplican a costos diferentes, deben presentarse por 
separado.  Los costos generales o costos indirectos asignados a la plantilla deberían ser 
aquellos que benefician al personal de manera mensurable, de forma tal que los 
mecanismos de asignación resulten claros y transparentes.   
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Simplicidad    


Este mecanismo ya está establecido y sería relativamente fácil de revitalizar.  Lo complejo 
radicaría en determinar y cuantificar los costos que puedan justificarse por estar 
vinculados al factor de costos que es la plantilla.    

Viabilidad  


Mientras que la tasa de gastos de apoyo a programas y el cargo por gastos generales ya 
están implantados, lo más arduo sería justificar la recuperación de todos los costos 
indirectos a través de este mecanismo.  Considerando también que actualmente las 
asignaciones en su mayor parte se ajustan a la disponibilidad presupuestaria, no cabe 
subestimar las dificultades que una adecuada aplicación de esta opción entraña. 

Celeridad de 

aplicación 


Los problemas internos principales serán 1) definir categorías de costos de granularidad 
adecuada, y 2) contar con el personal administrativo que contabilice correctamente los 
costos en ellas.  El problema con los donantes, al justificar un gravamen adicional a la 
tasa de gastos de apoyo a programas, es que tal vez estos no deseen aceptar la aplicación 
de cargos porcentuales adicionales a los presupuestos de los proyectos (véase también el 
estudio del DFID sobre los arreglos de financiación del PNUD, p. 54).  Dado que esta 
opción representa una mejora del modelo actual, el reto consiste en mantener su 
existencia y justificarla ante los donantes. 

Controlabilidad 


Habrá que estudiar con detenimiento cómo se estiman los costos generales, cómo se 
presentan en el presupuesto y de qué manera se informa al respecto a los Estados Miembros 
y a los donantes.  También será necesario implementar fuertes controles sobre la 
categorización de los costos a fin de evitar la aplicación combinada de la tasa de gastos de 
apoyo a programas y el cargo por gastos generales a los mismos costos. 

 

4.4.3. Opción C:  Opción A + asignación de costos unitarios  

Descripción  

Conforme a la opción C, todos los programas se gravan con una tasa de gastos de apoyo a programas.  También 

se introduce un nuevo mecanismo de asignación de costos, generalmente de carácter indirecto, a los proyectos 

basado en una metodología definida, que se conoce como asignación de costos unitarios.  De esto modo se 

reduce la cuantía total de los costos indirectos que han de recuperarse por medio de aquella tasa.  

El mecanismo en cuestión permite asignar directamente a los programas, sobre la base del consumo o la 

utilización, el costo de ciertas funciones, por lo general las que son de carácter transaccional, auxiliar o 

administrativo, como las que cumple el Centro Mundial de Servicios.  Por ejemplo, el costo de hacer fotocopias 

puede asignarse a los programas tomando como referencia el costo por página, y el costo de las cuentas por 

pagar puede asignarse a partir del número de facturas procesadas en nombre de cada programa. 

Como en la opción A, todos los costos indirectos, independientemente de la naturaleza de la gestión o 

administración, se recuperan a través de estos mecanismos.   

Fundamento  

El fundamento de esta opción es similar al de la opción A, salvo que se hace hincapié en disminuir la presión 

sobre las tasas de gastos de apoyo a programas.  Esta opción le permite a la OMS asignar costos adicionales en 

forma directa a los programas, sobre la base de metodologías transparentes de cálculo de costos que alinean el 

costo de una función o un recurso particular con el programa beneficiado.  De este modo se reduciría la cuantía 

de los costos indirectos que se asignan en forma proporcional a los distintos programas, y tanto la OMS como 

las partes interesadas podrían tener una visión más acabada del costo real de los programas. 

Esta opción también refleja la naturaleza de la prestación de servicios de administración y gestión a los 

programas.  Podría formar parte de un planteamiento general encaminado a hacer de la administración y 

gestión un sistema proveedor de servicios de carácter profesional y competitivo.  
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Simulación 

En el cuadro siguiente se resumen las repercusiones cuantitativas de la opción C en las distintas hipótesis de 

financiación consideradas. 

Cuadro 9.  Tasas de recuperación con la opción C  

 Supuesto 1 Supuesto 2 Supuesto 3 

Cargo directo adicional al programa US$ 49 743 480 US$ 48 749 106 US$ 52 229 417 

Tasa de gastos de apoyo a programas  17% 27% 16% 

Cargo por gastos generales NA NA NA 

Cálculo de costos unitarios  4% 7% 4% 

Contribuciones señaladas directas  0% 0% 0% 

 

Riesgos y mitigación 

Hay una serie de riesgos, relativos fundamentalmente a la complejidad de esta opción, que solo en parte 

podrían mitigarse:  

 Impacto organizacional:  Habría que considerar un elemento de profundo cambio dado que esta opción 

requeriría poner en marcha un proceso que actualmente no se contempla en la OMS.  Además, es probable 

que el tiempo de implantación inicial y los costos conexos sean mayores que en las otras opciones. 

 Delimitación de los costos unitarios:  Los costos relativos a las funciones a las que se asignen costos 

unitarios tendrían que separarse y distinguirse de los referentes a otras funciones que conlleven costos 

indirectos a fin de evitar la posibilidad de una doble contabilización.  Esta sería una tarea tanto inicial como 

de carácter permanente, considerando la definición y la contabilidad, respectivamente.  Para mitigar los 

riesgos conexos, se requeriría un examen detenido de qué funciones y servicios conllevarían costos 

unitarios, una aplicación escalonada y unos controles estrictos. 

 Previsibilidad y controlabilidad para los gestores de programas:  Puede que no haya estimaciones 

suficientemente precisas del consumo previsto de unidades de costo (p. ej., el número de facturas que se 

han de procesar) que permitan a los gestores de programas confeccionar un presupuesto cabal.  Las 

divergencias entre el consumo real y el presupuestado podrían plantear problemas.  También puede existir 

el riesgo de que los donantes no comprendan ni acepten la variedad de gravámenes impuestos en relación 

con los costos de administración y gestión.  Como lo señalaba la DCI en el párrafo 43 de su informe de 2002 

sobre Gastos de apoyo a las actividades extrapresupuestarias de las organizaciones del sistema de 

las Naciones Unidas, «No obstante, en realidad ese enfoque resulta complicado, difícil de administrar y 

confuso para los donantes».  

 Rendimiento de la inversión:  El examen inicial de lo que podría conllevar costos unitarios y trasladarse a 

costos directos revela que, desde una perspectiva realista y pragmática, solo una limitada cuantía de gastos se 

podría trasladar a costos directos mediante la asignación de unidades de costo.  El GSC, por ejemplo, 

representa solo una porción marginal de los gastos relativos a los objetivos estratégicos 12 y 13.  Esto tendría 

que compensarse con el gasto que supongan los estudios iniciales de costo, la implementación y el 

mantenimiento continuo de la capacidad necesaria para administrar este sistema.  En definitiva, el beneficio 

tal vez sea limitado, a menos que en el futuro se haga un mayor uso del tipo de funciones propias del GSC.  

 

Método de implementación y periodo de transición 

Además de los requisitos concernientes a las opciones A y B, la opción C requeriría una considerable labor de 

análisis y cálculo inmediatamente antes de su implementación.   

 Primero, la OMS tendría que determinar 1) si un número suficiente de procesos podrían conllevar costos 

unitarios, por ejemplo sobre la base de varios factores como la viabilidad, el carácter práctico y la 
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coherencia/repetibilidad de la tarea, y 2) si sería probable que esos procesos se gravaran suficientemente en 

forma directa para que la inversión inicial valiese la pena. 

 Segundo, el costo total de las funciones a las que asignen costos unitarios debería descontarse de la cuantía 

de los costos indirectos que se recuperen mediante la tasa por puesto ocupado y la tasa de gastos de apoyo a 

programas, por lo cual sería necesario volver a calcular esas tasas. 

 Tercero, se debería establecer procedimientos de trabajo para justificar y facturar la asignación de costos 

unitarios, además de proceder a las modificaciones de la tecnología de la información que fuesen necesarias 

para facilitar esos procedimientos. 

 Cuarto, en caso de que fuera necesario establecer flujos de financiación específicos o se necesitara el 

módulo de cálculo de costos de Oracle, se crearía una fuerte dependencia del proyecto de actualización 

técnica del GSM (o del atraso de las mejoras del GSM).  A raíz de ello, el calendario de implementación 

podría extenderse más allá del próximo bienio.  
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Evaluación conforme a los criterios definidos  

Evaluamos a continuación la opción C conforme a los criterios definidos en la sección 4.1 supra.  

Criterios de 
evaluación  

 Evaluación 
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Sostenibilidad  


Se necesita un lapso de preparación inicial considerable para realizar estudios de 
tiempo/costos.  Se requiere una firme gobernanza para garantizar que los costos se 
asientan correctamente y poder confeccionar el plan contable y utilizarlo para 
monitorear eficazmente los costos.  Sería preciso actualizar esos estudios a fin de 
establecer nuevos parámetros de referencia en cuanto a tiempos/costos, probablemente 
junto con la planificación del bienio.  

Adaptabilidad 


Esta opción es adaptable por cuanto los costos se asignan a factores de costo específicos 
y significativos y la recuperación se basa en el consumo real.  

Sin embargo, tiene sus limitaciones ya que es necesario que los programas presupuesten 
con exactitud los gastos que han de generar.  Tal vez no haya estimaciones 
suficientemente precisas del consumo previsto de unidades de costo (p. ej., el número de 
facturas que se han de procesar) que permitan a los gestores de programas confeccionar 
un presupuesto cabal. 

Además, si bien el GSC es uno de los candidatos principales para este mecanismo, solo 
representa un pequeño porcentaje de los costos totales de administración y gestión que 
se han de financiar. 

Eficiencia  


Sí.  En primer lugar, al ofrecer una medición clara de las unidades de costo, los costos  
adquieren mayor visibilidad y se pueden comparar mejor con los de otras 
organizaciones.  Será así más fácil analizarlos con un mayor grado de detalle, lo que a su 
vez seguramente  permitirá ejercer un mejor control de los costos y medir con mayor 
precisión las mejoras de la eficacia. 

En segundo lugar, la asignación del consumo unitario a los programas se puede hacer 
como un gasto directo, y es un medio para los gestores de programas de comprender y 
gestionar mejor sus necesidades en materia de administración y gestión.  Esto aproxima 
la rendición de cuentas por los resultados y la rendición de cuentas por los recursos.  
Una desventaja de esta opción es que requiere capacidad e infraestructura para operar, 
por ejemplo especialistas en contabilidad de costos, herramientas de medición, y tal vez 
módulos de contabilidad de costos.  
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estratégico 


El cálculo de costos unitarios fomenta y posibilita una mayor transparencia, y en 
consecuencia supone un buen encaje estratégico.  Los costos unitarios también 
contribuyen a reafirmar el principio de recuperación total de los costos de los programas 
extrapresupuestarios, y es probable que reduzcan la financiación cruzada.  Esta opción 
también es acorde con el principio de trasladar los costos a la categoría de directos. 

Equidad 


Puede decirse que el cálculo de costos unitarios es equitativo, per se, porque permite 
asignar con igualdad el costo de una tarea a los proyectos.  El mecanismo de los costos 
unitarios también ayuda a minimizar la financiación cruzada, pues permite tomar 
efectivamente el costo de una función indirecta y asignar el costo unitario de esa función 
directamente a un programa de manera clara, transparente y equitativa.  

Transparencia 


El cálculo de costos unitarios proporciona una muy buena transparencia.  Los estudios 
de tiempo, cálculos y costos unitarios resultantes pueden resumirse de una manera que 
se podría presentar a los donantes.  Aunque entendemos que algunos donantes se 
resisten a que se imponga este tipo de gravámenes a los programas técnicos (estudio 
del DFID sobre los arreglos de financiación del PNUD), quienes aportan contribuciones 
señaladas probablemente lo verán con buenos ojos. 
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Simplicidad 


Hay una complejidad inherente a la puesta en marcha y el mantenimiento de los 
detallados cálculos que cada unidad de costo requiere.  El tipo y número de funciones, 
procesos o tareas respecto de los que se han de calcular costos unitarios tendrían que 
analizarse más a fondo.  Además, se debe considerar y analizar la composición general, 
los controles y los procesos actuales en el ámbito del GSC. 

Viabilidad 


Es preciso profundizar la discusión acerca del GSC, con inclusión de las capacidades, 
procesos, controles y personal.  Asimismo, es necesario evaluar el sistema de 
contabilidad actual para determinar si este mecanismo de asignación y seguimiento de 
los costos es posible, o si se requiere una modificación del GSM.  Para más observaciones 
cabe remitirse también a las opciones A y B. 
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Celeridad de 

aplicación  


La asignación de costos unitarios puede llevar cierto tiempo para su implementación, 
dependiendo de su alcance y de las funciones a las que se aplique.  Antes de determinar 
la celeridad de aplicación, también es preciso realizar una evaluación de las 
modificaciones de la tecnología de la información y el sistema de contabilidad. 

Asimismo, se debería establecer procedimientos de trabajo para justificar y facturar la 
asignación de costos unitarios, además de proceder a las modificaciones de la tecnología 
de la información que fuesen necesarias para facilitar esos procedimientos. 

Controlabilidad 


Se prevén repercusiones en el proceso de presupuestación cuando haya que calcular el 
consumo de costos unitarios por los programas, por ejemplo sobre la base de la 
cuantificación del consumo histórico relativo a unidades de costo específicas.  La 
contabilidad de costos será también más compleja debido al mayor nivel de precisión, 
por lo que se necesitará una infraestructura específica y personal idóneo. 

 

4.4.4.   Opción D:  Opción B + financiación de las actividades básicas  
de administración y gestión mediante contribuciones señaladas  

Descripción 

La opción D es una variante de la opción B, en la que se hace una distinción entre costos indirectos fijos y 

variables:   

 Los costos indirectos fijos tienen que ver con las actividades de gestión básica y se financian mediante 

contribuciones señaladas únicamente.  

 Los costos indirectos variables son generados por los programas, aunque no es posible determinar 

inequívocamente su procedencia de un programa concreto.  Se recuperan mediante la tasa de gastos de 

apoyo a programas y el cargo por gastos generales. 

Esta opción no equivale a una financiación cruzada aunque una parte considerable de los costos 

de administración y gestión se financie con cargo a contribuciones señaladas.  La naturaleza, 

finalidad y cuantía de estos costos se definen de entrada y no guardan relación con el apoyo a 

los programas.  

Conforme a esta opción, los gastos de capital se financiarían mediante contribuciones señaladas si se 

consideran un costo fijo planificado, y se incluirían en la cuantía que ha de recuperarse a través de la tasa de 

gastos de apoyo a programas o el cargo por gastos generales si se consideran un costo variable planificado.  

 

Fundamento 

Esta opción es acorde con las tendencias observadas en el ámbito más amplio del sistema de las Naciones Unidas: 

 Está en consonancia con la categorización de costos específica facilitada por el Comité de Alto Nivel sobre 

Gestión de las Naciones Unidas (costos indirectos fijos, indirectos variables y directos) puesto que las 

actividades básicas se pueden asimilar a costos indirectos fijos.  Corrobora el hecho de que algunas tareas 

de administración y gestión son necesarias con prescindencia del número, el valor o el contenido de los 

programas técnicos.  Estas funciones básicas le permiten a la OMS cumplir su mandato fundamental y sus 

requisitos en materia de gobernanza.  Su costo, pues, debe financiarse mediante contribuciones señaladas.  

 Refleja el modelo vigente en el PNUD, la organización de referencia para el establecimiento de tasas:  

el PNUD ha definido una «infraestructura de base» que se financia con recursos ordinarios.  

La opción D proporciona un muy necesario grado de flexibilidad para garantizar una financiación apropiada de 

las funciones de ejecución y seguimiento.  

Este enfoque es conocido de la OMS, por lo que debiera ser relativamente sencillo de aplicar en comparación 

con otras opciones. 
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Simulación 

En el cuadro siguiente se resumen las repercusiones cuantitativas de la opción D en las distintas hipótesis de 

financiación consideradas. 

Cuadro 10:  Tasas de recuperación con la opción D 

 Supuesto 1 Supuesto 2 Supuesto 3 

Cargo directo adicional al 
programa 

US$ 49 743 480 US$ 48 749 106 US$ 52 229 417 

Tasa de gastos de apoyo a 
programas  

7% 11% 6% 

Cargo por gastos generales 11% 18% 10% 

Cálculo de costos unitarios  NA NA NA 

Contribuciones señaladas 
directas  

43% 43% 43% 

 

Riesgos y mitigación 

Si bien esta opción no supone un apartamiento extremo del método de recuperación de costos actualmente 

empleado en la OMS, no está exenta de riesgos, en particular los siguientes: 

 Falta de una definición coherente de los costos fijos en comparación con los variables y falta de 

conformidad entre las categorías de costos y los mecanismos de recuperación.  En consecuencia, podría 

ocurrir que el cargo por gastos generales o los fondos procedentes de contribuciones señaladas se utilizaran 

como simples mecanismos para enjugar el déficit.  Esto también podría suscitar interrogantes por parte de 

los donantes y no proporcionaría una base creíble para justificar la recuperación de costos.  Para mitigar 

este riesgo sería necesario definir primero las categorías de costos tomando como base su naturaleza y los 

factores de costo, para cuantificar luego la tasa resultante, a fin de evitar una categorización que 

predeterminara los resultados en cuanto a la estructura de las tasas.  El concepto de gestión básica, o 

infraestructura de base, es actualmente objeto de debate y evaluación en muchos niveles de todo el sistema 

de las Naciones Unidas.  La OMS debiera estar preparada para participar en estos debates en curso en caso 

de elegir esta opción. 

 Falta de adhesión a causa de la idea que se tiene en la Organización de que este enfoque ya se ha 

considerado anteriormente.  Se puede paliar esta dificultad aduciendo que el método en cuestión forma 

parte de un cambio más amplio que se debería estudiar, planificar y llevar a cabo apropiadamente. 

 Falta de una asignación coherente de los costos contraídos a lo largo del año a las categorías de costos 

previamente definidas revisadas.  La capacidad de la OMS para evaluar la recuperación de costos en 

relación con las previsiones presupuestarias se vería limitada si el personal no contara con una formación 

adecuada, o por alguna otra causa no asignara los costos debidamente.  Además, si los costos no están bien 

clasificados puede tenerse la falsa impresión de que la recuperación es insuficiente o bien excesiva en 

comparación con las cuantías reales percibidas en concepto de tasas de gastos de apoyo a programas o 

cargos por gastos generales.  Asimismo, una clasificación errónea de los costos o un control ineficaz de su 

asignación reduciría la transparencia de la modelización de costos de la OMS a los ojos de las partes 

interesadas tanto internas como externas. 

 Costo de oportunidad de la utilización de fondos provenientes de las contribuciones señaladas.  Los fondos 

no asignados a fines específicos son un recurso valioso que se puede destinar estratégicamente a programas 

de importancia para la salud mundial pero de menor importancia para los donantes.  Podría considerarse 

que «quemar» este tipo de fondos en actividades de administración y gestión no sería hacer un uso óptimo 

de tales recursos.  Se podrían derivar de ello consecuencias no buscadas, como la reducción por parte de 

los Estados Miembros de sus contribuciones señaladas y el cambio de estas por contribuciones voluntarias, 

que desde luego son más restrictivas y suelen estar destinadas a un programa o una actividad particular. 
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Método de implementación y periodo de transición 

Esta opción requiere menos tiempo de transición que las demás presentadas en este informe, ya que se trata de 

un perfeccionamiento del modelo existente. 

No obstante, habría que tener en cuenta los requisitos siguientes: 

 definir y validar una política sobre las categorías de costos funcionales que se debería trasladar a costos 

directos, recuperar mediante el cargo por gastos generales, recuperar mediante la tasa de gastos de apoyo a 

programas, o clasificar como costos básicos variables/fijos; 

 estimar la cuantía que se ha de recuperar mediante cada mecanismo; 

 estimar el porcentaje efectivo resultante que se ha de aplicar a los programas y a los gastos generales; 

 adaptar las tasas específicas aplicadas, según el enfoque de las tasas y los incentivos que se haya escogido 

(véase la sección 4.1); 

 hacerlas validar por las diferentes instancias de gobernanza de la Organización; 

 incluir lo anterior en el proceso de presupuestación y en la presentación de informes financieros; e  

 informar a los equipos de movilización de fondos sobre la base utilizada para determinar la tasa de gastos 

de apoyo a programas y el cargo por gastos generales.   
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Evaluación conforme a los criterios definidos  

Evaluamos a continuación la opción D conforme a los criterios definidos en la sección 4.1 supra.   

Criterios de 
evaluación  

 Evaluación 
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Sostenibilidad  


Esta opción es sostenible pues permite a la OMS recuperar totalmente los costos variables 
y financiar los costos fijos, que no se prevé que crezcan mucho, mediante las 
contribuciones señaladas.  Tampoco supone una presión indebida sobre las tasas de gastos 
de apoyo a programas.  Sin embargo, es imprescindible definir detalladamente lo que se 
entiende por costos indirectos fijos, indirectos variables y directos a partir de una 
fundamentación, una metodología y una medición sólidas del costo efectivo que implica la 
gestión básica y de gastos generales. 

Adaptabilidad  


Véase lo expresado anteriormente en relación con la sostenibilidad.  La cuantía de las 
contribuciones señaladas puede variar dependiendo de si la gestión básica se define de 
manera restrictiva o extensiva, al punto de que estas solas contribuciones pueden no ser 
suficientes para sufragar todo lo que se haya definido como básico.  

Eficiencia  


La posibilidad de trasladar los costos indirectos a la gestión básica, y considerarlos 
necesarios para desempeñar el mandato, puede ser un medio de gestionar la tasa de 
gastos de apoyo a programas.  Además, la diferencia entre lo básico y lo no básico no 
siempre ha sido nítida, por lo que se tiene la idea de que este método no favorece o alienta 
la eficiencia, en particular por lo que respecta a las actividades de gestión básicas. 
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Encaje 

estratégico 


Afinidad con las tendencias observadas en el ámbito más amplio del sistema de 
las Naciones Unidas (recomendación del Comité de Alto Nivel sobre Gestión de 
las Naciones Unidas sobre la categorización de los costos en indirectos fijos, indirectos 
variables y directos y definición de «infraestructura de base» del PNUD).  Este enfoque 
también proporciona una flexibilidad muy necesaria para garantizar una financiación 
apropiada de la ejecución. 

Cabe advertir a este respecto que «quemar» los fondos no asignados a fines específicos en 
actividades de administración y gestión puede considerarse un uso subóptimo de este tipo 
de financiación.   

Equidad 


Esta opción es equitativa tanto para los Estados Miembros como para los donantes, 
siempre que los costos indirectos fijos no incluyan actividades que beneficien 
directamente a los programas.  La tasa de gastos de apoyo a programas y el cargo por 
gastos generales también posibilitan una recuperación equitativa de los costos indirectos 
variables basada en factores de costo importantes. 

Transparencia   


Reducida.  Clasificar los costos indirectos como fijos o variables es algo intrínsecamente 
subjetivo.  La experiencia demuestra que a veces los costos se han clasificado como fijos 
para reducir la tasa de gastos de apoyo a los programas o bien la tasa de recuperación de 
costos.  Como mínimo, sería menester debatir el asunto con los Estados Miembros y 
definir claramente lo que ha de entenderse por básico y no básico.  
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Simplicidad   


Reducida.  Como se dijo anteriormente, el carácter intrínsecamente subjetivo de la 
clasificación de los costos de algunos puestos, lugares de destino, servicios, etc. puede 
acrecentar la complejidad, dado que entre personas sensatas puede haber desacuerdo en 
función de su punto de vista.  

Viabilidad   


El determinante principal de la viabilidad de esta opción es la buena disposición que 
puedan tener los Estados Miembros para apoyarla.  Desde el punto de vista técnico, esta 
opción ya existe en parte, aunque en la actualidad las transferencias contables se ajustan 
principalmente a la disponibilidad del presupuesto.  No se deben subestimar las 
dificultades que entraña una cabal aplicación de esta opción.     

Celeridad de 

aplicación  


Ya se dispone de toda la capacidad técnica para aplicar esta opción.  Puede llevar tiempo 
tanto la definición de un marco coherente y la presupuestación con arreglo a él, como el 
compromiso y la ratificación por parte de los Estados Miembros.  Para obtenerlos, será 
necesario explicarles por qué este modelo no implica una financiación cruzada de los 
programas financiados con fondos voluntarios.  El objetivo es alcanzable, pero hacer llegar 
el mensaje puede tomar tiempo. 

Controlabilidad   


Hay que prever repercusiones en el proceso de planificación y presupuestación.  También 
por lo que respecta al control de los costos habrá que tener cuidado en evitar que la 
definición de básico no resulte inflacionaria.  Se requiere asimismo un diálogo serio con 
los Estados Miembros para justificar el fundamento. 
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Como con esta opción se financiarán las actividades básicas de administración y gestión 
mediante contribuciones señaladas, será preciso reexaminar periódicamente (tal vez al 
hacer la planificación para cada bienio) lo que verdaderamente es básico, así como los 
costos asociados a esas actividades.    

La tarea no consistirá simplemente en un ejercicio de presupuestación efectiva o 
previsional, sino que más bien se centrará en un debate sustantivo acerca de qué 
funciones serían necesarias para apoyar el mandato de la Organización, si no existieran 
programas.  Una vez se hayan definido tales funciones, puestos y lugares de destino (con 
cierto grado de detalle), se determinarán los costos conexos.  Esta cuantía se considerará 
entonces como costos de administración y gestión «fijos», que se financiarán totalmente 
mediante contribuciones señaladas. 

 

4.5. Opción recomendada 

En el cuadro siguiente se resume nuestra evaluación sobre la base del análisis realizado y de las conversaciones 

mantenidas con el personal directivo de la OMS. 

Cuadro 11.  Resumen de la evaluación de las opciones 

 

 

Sobre la base de la evaluación precedente de cada opción, señalamos lo siguiente: 

 La opción A tiene baja puntuación respecto de varios criterios y su aplicación entrañaría una tasa 

prohibitiva de gastos de apoyo a programas; 

 La opción C tal vez fuera posible a mediano plazo, pero sería difícil de aplicar en poco tiempo; 

Opción B.  

Opción A +  

cargo por gastos 

generales  

Opción C.  

Opción B + 

asignación de 

unidades de 

costo  

Opción A.  

Tasa de gastos 

de apoyo a 

programas 

para financiar 

todos los costos 

indirectos  

Opción D.  

Opción B + 

financiación de 

las actividades 

básicas de 

administración y 

gestión mediante 

contribuciones 

señaladas  
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Sostenibilidad 

Adaptabilidad 

Eficiencia 

Equidad 

Transparencia 

Simplicidad 

Viabilidad 

Celeridad de aplicación 

Controlabilidad 

Encaje estratégico 
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 Las opciones B y D podrían constituir una buena solución intermedia y ser un escalón previo a la 

aplicación de la opción C; y 

 La opción D tiene la ventaja de ser acorde con la categorización de costos del Comité de Alto Nivel sobre 

Gestión de las Naciones Unidas y con las prácticas observadas en el PNUD.  Si bien la celeridad de 

aplicación de esta opción dependerá de su ratificación por los Estados Miembros, creemos que es la opción 

más sostenible y equitativa.  

 

En consecuencia, nuestra recomendación es que se aplique esta opción, a saber:  financiar la 

gestión básica mediante contribuciones señaladas y recuperar otros costos de administración y 

gestión mediante una combinación de la tasa de gastos de apoyo a programas y el cargo por 

gastos generales.  

En la sección siguiente se presenta una hoja de ruta para la aplicación de esta opción. 
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5. Recomendaciones y hoja de ruta  

En esta sección se tratan los elementos siguientes del mandato para la realización del estudio: 

 «formular propuestas para la elaboración de presupuestos, la presentación de informes y el control de 

gastos administrativos y de gestión»; 

 indicar «cualquier requisito procedimental o contable», o cualquier exigencia del sistema que sea necesario 

cumplir para poner en marcha las propuestas antes mencionadas; 

 «elaborar una hoja de ruta para la aplicación del nuevo enfoque». 

 

5.1. Recomendaciones principales 

Utilizamos el marco siguiente a efectos de definir las recomendaciones para la aplicación de la opción preferida 

y ocuparse de las debilidades, amenazas y oportunidades identificadas en la evaluación del estado actual:  

 

 

Las capacidades institucionales requeridas (p. ej. proceso) se desglosan en varios dominios (p. ej. políticas).  En el 

cuadro siguiente se organizan nuestras recomendaciones en relación con cada dominio.  Las recomendaciones 

tienen por objeto abordar: 

 La aplicación de cualquier nuevo modelo de financiación en general y de la opción recomendada en 

particular; 

 Las mejoras en materia de presupuestación, control y presentación de informes sobre los 

costos.  

 

En el cuadro se presenta una visión general de las recomendaciones por dominio, que se examinarán en detalle 

en las secciones subsiguientes. 

 

Recomendación Dominio de capacidad institucional  

Definir, implantar y hacer cumplir una política de 
categorización de costos 

Procesos y políticas 

Alinear el programa y presupuesto conforme a las 
categorías definidas 

Procesos y políticas  

Velar por que en la categoría 6 —Servicios 
institucionales y funciones instrumentales— se 

Informes y análisis, Procesos y políticas 

 PROCESO 

CAPACIDADES INSTITUCIONALES 

 ORGANIZACIÓN 

 

 Procesos  Políticas 

 TECNOLOGÍA 

 Aplicación   Integración  Infrastructura 

 IINFORMACIÓN 

 Informes y  
análisis  Datos 

 CAPACIDADES PERSONALES 

 Competencias  
Fuerza de trabajo 

y talento 
 Recompensa  Cultura y  

comportamientos 

 Redes e  
interdependecias 

 Arreglos de  
gobernanza 

 Funciones y  
rendición de cuentas 

 Estructura   
orgánica 
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Recomendación Dominio de capacidad institucional  

presente claramente el total de los costos indirectos 
de administración y gestión 

Reforzar la calidad de los datos y las funciones de 
verificación de la conformidad  

Arreglos de gobernanza 

Compartir los resultados del estudio con los 
interesados internos y externos 

Redes e interdependencias 

Integrar y afianzar los productos y servicios en las 
alianzas  

Procesos y políticas 

Actualizar las estructuras de datos  Datos 

Fortalecer el análisis de los datos y la función de 
control  

Presentación de informes y análisis, Estructura 
orgánica 

Sensibilizar al personal administrativo y de apoyo a 
los programas sobre la manera de categorizar 
adecuadamente los gastos y la razón por la que es 
importante hacerlo 

Competencias  

Ajustar el modelo operativo de administración y 
gestión 

Estructura orgánica 

 

5.1.1. Definir, implantar y hacer cumplir una política  
de categorización de costos (Procesos y políticas) 

Trazar una política clara y armonizada sobre la definición y categorización de los costos es un requisito previo a 

la implementación de un nuevo modelo de financiación. 

Si bien el marco que utilizamos en este estudio podría ser un punto de partida válido, sería necesario 

reexaminarlo y ajustarlo.  Habría que prestar particular atención a las tareas siguientes:  

 Definir el alcance de lo que se considera administración y gestión.  Debería hacerse particular hincapié en 
determinar si las actividades de los gestores de programas relativas a las unidades técnicas, la organización 
de eventos y los viajes quedan comprendidas o no en las funciones de administración y gestión (la OMS 
podría optar por incluir en la categoría de administración y gestión todos, alguno o ninguno de los gastos de 
viaje contraídos por las unidades técnicas).  

 Definir qué costos son directos, indirectos variables o indirectos fijos.  Debería ponerse empeño en incluir 
en la categoría de directos el mayor número de costos posible, en la medida en que ello sea apropiado, 
viable y realista.  Esto puede abarcar por ejemplo los costos relativos a las instalaciones o ciertos costos de 
la tecnología de la información. 

 Definir qué categorías de costos serán financiadas mediante mecanismos de financiación específicos 
(directamente con cargo a los fondos de los programas, a través de contribuciones señaladas, de la tasa 
de gastos de apoyo a programas, del cargo por gastos generales o bien mediante la asignación de costos 
unitarios). 

 Determinar posibles cambios de imputación de un bienio a otro: se debe velar por que los costos estén 
clasificados de manera coherente a lo largo de los bienios en aras de la comparabilidad.   

La política debería aplicarse sistemáticamente en todos los niveles de la Organización (Sede, regiones y oficinas 

en los países). 
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5.1.2. Alinear el programa y presupuesto conforme a las categorías definidas 
(Procesos y políticas) 

Sobre la base de la política anterior, se debería realinear el programa y presupuesto a efectos de que: 

 todos los costos de administración y gestión definidos como directos estén presupuestados en el marco de 
las categorías 1 a 5; y 

 todos los costos de administración y gestión definidos como indirectos variables e indirectos fijos estén 
presupuestados en el marco de la categoría 6 – Servicios institucionales y funciones instrumentales. 

Siempre que sea posible, las áreas programáticas, prioridades o productos y servicios correspondientes a la 

categoría 6 deberían cartografiarse en las categorías de costos funcionales definidas en la política (p. ej. gestión 

básica, recursos humanos, tecnología de la información) a fin de posibilitar la localización y comparación 

adecuadas de los costos por categoría entre las regiones así como la identificación de las tendencias a lo largo 

del tiempo.  Es probable que para ello se requiera un conjunto armonizado de áreas programáticas, productos 

y servicios en los distintos niveles de la Organización, sobre lo cual entendemos que la OMS está trabajando 

actualmente. 

 

5.1.3. Velar por que en la categoría 6 se presente claramente el total de los 
costos indirectos de administración y gestión (Informes y análisis, 
Procesos y políticas) 

A la OMS le resulta difícil diferenciar presupuestación (¿en qué se gasta el dinero?) de financiación (¿cómo se 

financian estas actividades?).  Por ello surgen dificultades a la hora de presentar el presupuesto por programas. 

La categoría 6 no muestra el costo total de la prestación de servicios de administración y gestión indirectos, 

pues los costos de administración y gestión financiados mediante la tasa por puesto ocupado no están 

presupuestados como parte de esta categoría. 

En nuestra opinión, debería figurar en ella la totalidad de los gastos indirectos de administración y gestión 

presupuestados, es decir todos los costos que se han de financiar mediante la tasa de gastos de apoyo a 

programas, la tasa por puesto ocupado y la financiación directa con contribuciones señaladas de las actividades 

de administración y gestión. 

Esto significa que el equivalente al 8,5% de los sueldos correspondientes a las categorías 1 a 5 tendría que figurar 

como parte de la categoría 6 para reflejar verdaderamente lo que se gasta en actividades de administración y 

gestión indirectas. 

Así, se podría presentar el presupuesto a los Estados Miembros de modo que no incida en la forma en que son 

financiados esos costos de administración y gestión.  Esto no significaría necesariamente que los gastos de 

personal presupuestados y calculados en el marco de acuerdos con los donantes debieran modificarse. 

 

5.1.4. Reforzar la calidad de los datos y las funciones de verificación de la 
conformidad (Arreglos de gobernanza) 

El GSM proporciona información de granularidad suficiente, siempre que esté debidamente codificada. 

No obstante, observamos cierta falta de coherencia con respecto a la asignación de gastos a actividades, tareas 

y, a veces, cuentas.  Mejorar la calidad de los datos cuando se registran las transacciones en el GSM es 

imprescindible para una comprensión más precisa del análisis de datos.  

Si bien observamos que algunas regiones y servicios (p. ej. viajes) han establecido funciones de verificación de 

la conformidad, nuestro análisis revela que aún queda camino por recorrer para conseguir una apropiada 

calidad de los datos. 
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En nuestra opinión, se requiere entonces reforzar la calidad de los datos y las funciones de verificación de la 

conformidad, especialmente mediante verificaciones permanentes y periódicas de la calidad y la gestión de las 

excepciones.  Cuando se registran excepciones, se debe proceder a la corrección y de ser necesario capacitar al 

personal o dar traslado del caso al personal directivo superior. 

Esta tarea la podría desempeñar, por ejemplo, un servicio central como el GSC, a fin de facilitar un medio 

coherente y costoeficaz de conseguir el mejoramiento de la calidad de los datos a través de la conformidad. 

 

5.1.5. Compartir los resultados del estudio con los interesados internos y 
externos (Redes e interdependencias) 

El estudio sobre los costos de administración y gestión es muy esclarecedor sobre las funciones de administración 

y gestión en la OMS.  Las repercusiones de las recomendaciones y las opciones de financiación futura revisten 

también gran interés para las partes interesadas internas y externas.   

A fin de hacer conocer mejor las iniciativas dimanantes del estudio y mejorar su aceptación, se deberían 

emprender las actividades de difusión siguientes:  

 Equipos de movilización de recursos en todos los niveles de la Organización:  Los equipos de 

movilización de recursos a nivel de país, región y sede desempeñan un papel central en la negociación de las 

tasas de gastos de apoyo a programas con los donantes y en el fomento de la confianza de los donantes en 

la OMS.  Además, dado el carácter actualmente descentralizado de la movilización de recursos, los gestores 

de programas carecen de todo incentivo para conseguir la recuperación de sus costos de apoyo en su 

totalidad (ya sea directamente o bien mediante una adecuada tasa de gastos de apoyo a programas).  

Entendemos que la OMS está trabajando sobre varias iniciativas referentes a actividades de movilización de 

recursos, en particular el establecimiento de un servicio central de examen.  Aparte de estas iniciativas, es 

necesario que el personal que interviene en la movilización de recursos sepa por qué se contraen los costos 

de administración y de gestión y qué representan, de modo que los equipos de la OMS puedan justificarlos 

más fácilmente ante los donantes y comprendan la necesidad de financiar debidamente las actividades 

de apoyo. 

 Donantes principales:  Algunas de las opciones evaluadas es probable que redunden en un aumento de 

los costos de administración y gestión que se recuperarían de los programas de financiación voluntarios.  

Dada la relativa concentración de la financiación de la OMS, debería entablarse un diálogo dinámico con los 

donantes públicos y privados principales.  Este diálogo debería basarse en las consideraciones generales 

sobre los costos de administración, gestión y apoyo expuestas en la presentación hecha ante el PBAC.  

Podría formar parte del diálogo más amplio sobre la financiación que está poniendo en marcha la OMS.  

 Estados Miembros:  La Secretaría tendría que preparar una recomendación sobre una opción de 

financiación y remitirla a la Asamblea Mundial de la Salud para su evaluación y decisión.  Como en el 

presente informe se plantean cuatro modelos distintos de financiación, la Secretaría debiera mantener 

conversaciones con las partes interesadas internas y externas antes de formular una recomendación 

al PBAC y a la Asamblea Mundial de la Salud.  En ese proceso, ha de asegurarse que las partes interesadas 

principales comprendan las características, ventajas y desventajas de cada posible opción, según se 

describen en la sección 4 de este informe.  Es probable que se requiera celebrar consultas con los 

Estados Miembros al margen de las reuniones oficiales del PBAC u otras reuniones de gobernanza. 

 Otros organismos:  Es más probable que la OMS obtenga apoyo de los Estados Miembros si otros 

organismos también se mueven en la misma dirección.  Se han hecho varios estudios sobre la recuperación 

de costos y la financiación de las actividades de administración y gestión.  Asimismo, el Comité de Alto 

Nivel sobre Gestión de las Naciones Unidas ha trabajado sobre el tema de la categorización de los costos.  

En nuestra opinión, el marco conceptual para clasificar los costos y evaluar las opciones de financiación 

descritas en el presente estudio es también importante para otros organismos y sobrepasa los resultados 

de estudios anteriores.  La OMS tiene la oportunidad de adelantarse a otros organismos en la adopción de 

un enfoque similar y de influir en cualquier orientación futura que se pueda dar a nivel del sistema de 
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las Naciones Unidas sobre la recuperación de costos y la financiación de las actividades de administración 

y gestión.  La OMS podría hacerlo colaborando en forma bilateral con algunos organismos (p. ej. el PNUD, 

la OIT) o a través de su participación en el referido Comité de Alto Nivel. 

 

5.1.6. Integrar y afianzar los productos y servicios en las alianzas  
(Procesos y políticas) 

Como principio, las alianzas deberían sufragar sus costos de administración y gestión mediante los mismos 

mecanismos con que lo hacen los programas financiados con contribuciones señaladas o voluntarias (p. ej., tasa 

de gastos de apoyo a programas, cargo por gastos generales o financiación directa). 

Cuando solo se utiliza un subconjunto de servicios y la aplicación del modelo de recuperación estándar no es 

pertinente, se debería prever lo siguiente: 

 Armonizar/ajustar el catálogo de servicios de administración y gestión:  entendemos que 

la OMS está creando un catálogo de productos y servicios para reunir en él los costos de productos 

específicos.  Esta iniciativa brinda la oportunidad de ajustar los servicios y productos de administración y 

gestión a los descritos en los acuerdos de servicios administrativos e integrarlos con los que se suministran 

a la propia OMS. 

 Evaluar el costo de prestar servicios a las alianzas:  respecto de los servicios estándar, esto se puede 

hacer a partir, cuando exista, de una unidad de costo y  una evaluación del consumo histórico o previsto.  Si 

no se dispone de unidades de costo, se puede estimar la parte del costo del servicio en cuestión que 

representa la demanda de la alianza.  Respecto de los servicios específicos, se debe hacer una medición 

particular del costo (p. ej., mediante el registro del tiempo).  Hay que asegurarse de que esta evaluación sea 

validada por finanzas.  

 Reajustar los acuerdos de servicios administrativos:  puede hacerse como un ejercicio único inicial 

para dotar a esos acuerdos de la misma estructura y el mismo catálogo, y luego actualizarlos cada bienio, 

una vez se hayan calculado los nuevos costos de los servicios y productos de administración y gestión. 

También alentamos a la OMS a que, en el marco de la reflexión más amplia sobre la gobernanza de las alianzas, 

determine si aquellas que están firmemente arraigadas en el accionar de la OMS deberían quedar habilitadas 

para solicitar la concertación de acuerdos de servicios administrativos. 
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5.1.7. Actualizar las estructuras de datos (Datos) 

El GSM ofrece estructuras y campos de datos adecuados para registrar las transacciones y posibilitar el análisis.  

Sin embargo, por la forma en que actualmente están establecidos, se cumplimentan o se utilizan, esos campos 

presentan insuficiencias que limitaron nuestro análisis.  Para poder replicar el tipo de análisis realizado en el 

marco de este estudio de manera simplificada y continuada, debería examinarse lo siguiente: 

• Normalizar productos y tareas:  las estrategias se desglosan en resultados previstos a nivel de toda 

la Organización, resultados previstos definidos para cada oficina y tareas prioritarias.  A estas dos últimas 

categorías corresponden fundamentalmente campos de texto libre que cada programa puede 

cumplimentar.  Esto no permite la consolidación de los gastos de carácter funcional transversal, por 

ejemplo los gastos en recursos humanos o TIC a nivel de toda la Organización.  Entendemos que en el 

bienio 2014-2015 estos campos se armonizarán y determinarán centralmente, lo que es una saludable 

evolución.  No obstante, la OMS tiene que examinar de qué manera las categorías y subcategorías 

funcionales (p. ej., gestión básica y asuntos jurídicos, respectivamente) se tendrán en cuenta en esta 

estructura revisada. 

• Reajustar las cuentas generales de funcionamiento y las definiciones:  la cuenta general de 

funcionamiento del plan de cuentas debería desglosarse para poder conocer con mayor precisión la 

naturaleza de los costos.  Por su particular importancia, se podría considerar lo siguiente: 

• categorías de gastos relativos a la tecnología de la información:  equipos informáticos, programas 

informáticos, servicios profesionales y contratación externa; 

• categorías de gastos relativos a las instalaciones:  alquiler, suministros básicos (combustible, 

electricidad, agua), mantenimiento y construcciones. 

• Utilizar los campos «tipo de producto» de manera coherente y sensata:  el módulo de 

adquisiciones del GSM ofrece la posibilidad de utilizar un campo «tipo de producto» para clasificar las 

compras por categorías.  Actualmente esta aplicación se usa de forma poco rigurosa y confusa.  Para poder 

sacar provecho de este campo, recomendamos examinar las definiciones de tipos de productos, 

simplificarlas y, de ser posible, ajustarlas a las categorías funcionales (p. ej. servicios esenciales). 

• Garantizar la exactitud y claridad de las denominaciones de los cargos:  observamos varias 

denominaciones genéricas, como «Oficial Técnico», que son difíciles de clasificar y que pueden incluir a 

funcionarios que desempeñan funciones de administración y gestión.  Entendemos también que el personal 

puede cumplir tareas que no necesariamente corresponden a la denominación de su cargo.  Puesto que las 

dos terceras partes de los costos de administración y gestión guardan relación con el personal, garantizar 

que las denominaciones de los cargos sean exactas y explícitas es una condición necesaria para la 

transparencia.  HRD debería velar por que los nuevos cargos tengan un título explícito y exacto.  Un 

segundo paso consistiría en que los nuevos cargos relativos a funciones específicas (p. ej. tecnología de la 

información, recursos humanos o fianzas) fueran examinados por el correspondiente director central o 

regional para verificar que no hay duplicación de recursos y que las actividades se llevan a cabo de la 

manera más eficiente posible (véase la sección 5.1.10 relativa al ajuste del modelo operativo de 

administración y gestión).  

 Identificar los gastos de GSC/deslocalizados:  actualmente el GSC se considera parte de la Sede 

como oficina principal.  Observamos también que no todas las actividades deslocalizadas (p. ej. tecnología 

de la información) forman parte del centro presupuestario GSC.  A efectos de dar más visibilidad a la 

evolución de las actividades y los gastos deslocalizados, la OMS podría considerar la posibilidad de agrupar 

todos los gastos deslocalizados en un único centro presupuestario.  Otra opción sería crear una nueva 

oficina principal para facilitar el seguimiento de los gastos del GSC y la presentación de informes al 

respecto.  Ahora bien, esto último solo sería razonable si se previera un crecimiento considerable del 

alcance y el tamaño del GSC. 

 Clasificar las transacciones de adelantos y adelantos electrónicos:  actualmente los gastos 

originados por adelantos electrónicos se clasifican automáticamente en la categoría de funcionamiento 
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general.  Entendemos que los adelantos electrónicos no ofrecen la posibilidad de consignación en un tipo de 

producto.  Para lograr una categorización apropiada de las transacciones de adelantos electrónicos se 

debería actualizar la introducción de los datos pertinentes a fin de que los gastos se clasificaran conforme a 

las categorías de cuentas reajustadas antes referidas y, de ser posible, por tipo de producto.   

 

5.1.8. Fortalecer el análisis de los datos y la función de control  
(Presentación de informes y análisis, Estructura orgánica) 

Las funciones de finanzas y control se dividen actualmente entre:  

 la unidad de Programa, Recursos y Planificación, encargada de coordinar la confección del presupuesto por 
programas y la ulterior asignación de los recursos; y 

 la unidad de Finanzas —bajo la responsabilidad del Contralor—, encargada de la contabilidad, la tesorería y 
los informes financieros. 

Aunque cada una ejerce una serie de controles sobre la manera de presupuestar, asignar y gastar los recursos e 

informar al respecto, observamos algunas carencias en la capacidad actual de la OMS para: 

 sacar conclusiones de los datos que recoge el GSM y aprovecharlas en la adopción de decisiones; y  

 sacar partido de sus actividades mediante un análisis del desempeño operacional de las unidades y los 
programas. 

Dado que la OMS cuenta ya con un sólido sistema centralizado de planificación de los recursos institucionales, y 

una vez que se materialicen las mejoras de la calidad de los datos antes mencionadas, creemos que la OMS 

debería considerar la posibilidad de fortalecer su capacidad de análisis de datos y de gestión del desempeño.  

Para ello tendría que perfeccionar las herramientas de inteligencia empresarial y crear en la Sede una función 

de mejoramiento del análisis de datos y el desempeño operacional. 

Con esta función se atendería especialmente a lo siguiente: 

 hacer una evaluación comparativa de las funciones de administración y gestión de otras entidades del 
sistema de las Naciones Unidas así como de organizaciones sin fines de lucro o privadas, según proceda; 

 hacer una evaluación comparativa del desempeño de actividades similares cumplidas por diferentes 
regiones o programas (p. ej. organización de eventos); 

 analizar las tendencias de la evolución de los principales rubros de costos (p. ej. las diversas categorías de 
administración y gestión) a lo largo del tiempo; y 

 prestar asistencia a los programas para el aprovechamiento costoeficaz de sus recursos, mediante el 
asesoramiento y la competencia analítica. 

 

5.1.9. Sensibilizar al personal administrativo y de apoyo a los programas 
sobre la manera de categorizar adecuadamente los gastos y  
la razón por la que es importante hacerlo (Competencias) 

Ciertos problemas relativos a la calidad de los datos detectados en este estudio tienen que ver con el hecho de 

que algunas personas presentan solicitudes de compra en el GSM sin haber comprendido necesariamente las 

consecuencias que tiene el registro incorrecto de información. 

La puesta en marcha de la versión actualizada de GSM brinda la oportunidad de mejorar los conocimientos del 

personal que introduce información en el sistema.  La tarea debe ir más allá de la capacitación técnica y abordar 

la importancia de la asignación adecuada de los costos así como la responsabilidad individual de garantizar la 

introducción de datos de calidad.  

Un principio básico debería ser que ningún nuevo funcionario pueda introducir una solicitud de compra sin 

haber recibido una formación adecuada y haberse comprometido a registrar correctamente los datos.    
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5.1.10. Ajustar el modelo operativo de administración y gestión 
 (Estructura orgánica) 

Nuestro análisis puso de manifiesto los elementos siguientes: 

 El GSC, pese a su fortalecimiento, solo representaba el 4,4% del gasto correspondiente a los objetivos 
estratégicos 12 y 13 en 2010-2011. 

 De un bienio al otro, los recursos se han ido transfiriendo de los objetivos estratégicos 12 y 13 a los objetivos 
estratégicos 1 a 11, sin haber cambiado el carácter de su función.   

 En la Sede se ha observado una pronunciada disminución de los ETC y los gastos de personal en 
comparación con enero de 2010, mientras que en las regiones la evolución de la dotación de personal 
administrativo y de gestión no ha seguido la misma curva. 

 Es necesario crear y reforzar una serie de funciones, por ejemplo conformidad o calidad de los datos y 
verificación de la conformidad (véase la sección 5.1.4 supra), análisis de datos y control (véase la 
sección 5.1.8 supra), auditoría interna o gestión de riesgos.  Entendemos que este tema se está examinando 
actualmente con los Estados Miembros. 

 Tomando como base nuestra definición de trabajo de los costos de administración y gestión, el gasto total 
en administración y gestión representa entre un 31% y un 33% de los gastos correspondientes a 2010-2011.  
Si bien se trata de una proporción considerable, ello no significa que ese gasto responda totalmente a las 
necesidades institucionales ni que todas las actividades se realicen de la manera más eficiente posible.  

En general, a efectos de conseguir un mejor encaje con las necesidades institucionales y lograr que las tareas se 
cumplan de la manera más costoeficaz posible, creemos que no se debe dejar pasar la oportunidad de 
reexaminar el modelo operativo general de administración y gestión.  Ese examen podría centrarse en lo 
siguiente: 

 Determinar qué actividades de administración y gestión son las que mejor se cumplen en el marco de un 
programa, y cuáles se llevan a cabo mejor cuando van agrupadas; 

 Determinar qué actividades o funciones es preciso reforzar o crear (véanse las secciones 5.14 y 5.1.8 supra y 
téngase presente el debate en curso sobre la dotación de personal de auditoría interna y la creación de una 
unidad de gestión de riesgos); 

 Determinar las funciones de administración y gestión que corresponden, respectivamente, a la Sede, las 
regiones, los países y el GSC; 

 Determinar la hoja de ruta futura del GSC y el alcance que tendrán sus actividades, ahora que está llegando 
al primer escalón de su madurez. 
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5.2. Hoja de ruta para la aplicación  

Elaborar una hoja de ruta pormenorizada para la aplicación de las recomendaciones anteriores y la opción de 

financiación preferida es algo que no puede hacerse independientemente de la ejecución más amplia de los 

planes de reforma de la OMS.  

En el diagrama siguiente se presenta una reseña del trabajo que sugerimos realizar entre la finalización del 

presente estudio y la próxima reunión del PBAC y de la Asamblea Mundial de la Salud. 

 

Además, en el diagrama que figura a continuación se presenta una posible secuencia de acciones para la 

aplicación de nuestras recomendaciones.  Se entiende que la Asamblea Mundial de la Salud adoptará una 

decisión sobre el futuro modelo de financiación de los gastos de administración y gestión en mayo de 2013. 

En vez de considerar este plan de aplicación como un chaleco de fuerza, instamos a la OMS a que lo adapte e 

incorpore a la hoja de ruta más amplia relativa a las reformas de la Organización.  

 

Conclusión  
del  
estudio 

La Secretaría de la OMS prepara la 

recomendación y propone el camino a seguir Aplicación 

Logros rápidos a corto plazo - 
- Difusión interna y externa de los resultados 
- Definiciones de los costos 
- Estructura presupuestaria 
- Estructura de los datos 

Validación por el PBAC  
y la Asamblea de la Salud 

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio 

Alineación y vinculación con la hoja de ruta  

y la visión de la reforma  
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Apéndice A.  Siglas  

AFRO Oficina Regional para África 

AICPA American Institute of Certified Public Accountants  

AMRO Oficina Regional para las Américas  

APOC Programa Africano de Lucha contra la Oncocercosis 

CICE Centro Internacional de Cálculos Electrónicos 

CMCT Convenio Marco para el Control del Tabaco 

DCI Dependencia Común de Inspección de las Naciones Unidas 

DFID Departamento de Desarrollo Internacional del Reino Unido 

EMRO Oficina Regional para el Mediterráneo Oriental 

ETC puestos de trabajo equivalentes a tiempo completo  

EURO Oficina Regional para Europa 

GBS Departamento de Órganos Deliberantes y Relaciones Externas  

GSC Centro Mundial de Servicios  

GSM Sistema Mundial de Gestión  

HDR Gestión de Recursos Humanos 

HRP Programa Especial de Investigaciones, Desarrollo y Formación de Investigadores sobre 

Reproducción Humana 

IEMP Iniciativa de Erradicación Mundial de la Poliomielitis 

IPSAS Normas Contables Internacionales para el Sector Público 

ITT Departamento de Tecnología de la Información y Telecomunicaciones 

LEG Oficina del Asesor Jurídico  

MOSS normas mínimas operativas de seguridad de las Naciones Unidas  

OMS Organización Mundial de la Salud 

ONUSIDA Programa Conjunto de las Naciones Unidas sobre el VIH/Sida 

PBAC  Comité de Programa, Presupuesto y Administración  

PNUD Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo 

PRP  Departamento de Planificación, Coordinación de Recursos y Monitoreo del Desempeño 

PwC PricewaterhouseCoopers 

SEARO Oficina Regional para Asia Sudoriental 

TDR Programa Especial de Investigaciones y Enseñanzas sobre Enfermedades Tropicales 

TIC tecnología de la información y la comunicación  

WPRO Oficina Regional para el Pacífico Occidental 
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