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RELATORIO DA UNIDADE DE INSPECAO CONJUNTA

1. Em maio de 2003, a Diretora da Organizagdo Pan-Americana da Satde (OPAS)
solicitou, a través da sede da OMS, que a Unidade de Inspe¢do Conjunta (JIU) do
Sistema das Nagdes Unidas analisasse a implementagdo da gestdo baseada em resultados
na OPAS. O objetivo era obter opinides externas independentes que proporcionassem
insumos valiosos para a elaboracdo e implementacdo de esfor¢os destinados ao
fortalecimento institucional da OPAS. A Diretora manteve os Orgios Dirigentes
informados acerca do pedido e da realizagdo do estudo e indicou que enviaria os
resultados finais aos Estados Membros da Organizacdo assim que recebesse a nota final
da JIU.

2. O exame, realizado pela JIU cobre varios aspectos da administracdo e gestdo da
Organizacao e focaliza a avaliacdo do sistema de gestdo baseada em resultados (RBM) na
OPAS em relagdo aos pontos de referéncia contidos no documento “Overview of the
Series of Reports on Managing for Results in the United Nations System”.

3. Em 5 de setembro de 2005, o Presidente da JIU submeteu a Diretora da OPAS a
nota “Exame da implementagao da gestdo baseada em resultados na Organizagdao Pan-
Americana da Satde (OPAS)” (Anexo), preparada pelos inspetores Even Fontaine Ortiz e
Muhammad Yussuf. Essa nota, produzida de acordo com as disposi¢cdes do Artigo 11,
paragrafo 5, do Estatuto da JIU, foi submetida a Diretora da OPAS para que lhe desse o
uso que julgasse apropriado. Os inspetores também recomendaram que a Diretora da
OPAS considerasse o envio da nota com seus comentérios, conforme apropriado, aos
Orgfos Dirigentes da OPAS.

4. Apesar do curto periodo entre o recebimento da nota final e o 460 Conselho
Diretor, a Diretora deseja disponibilizar os resultados da analise realizada pela JIU, ja
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que podem ser Uteis para as deliberagdes dos Orgdos Dirigentes sobre o fortalecimento
institucional da OPAS.

5. De setembro de 2005 a janeiro de 2006, devem ocorrer uma analise detalhada das
recomendacdes contidas na nota e um debate profundo dentro da Secretaria sobre os
resultados da anélise. Sera preparado um plano de agdio para consideragio dos Orgdos
Dirigentes de modo a fazer avancar o sistema de gestdo baseada em resultados na
Organizacdo, levando em conta os resultados da analise efetuada pela JIU. A Diretora da
OPAS apresentara comentarios detalhados sobre a nota ao Subcomité de Planejamento e
Programagao no primeiro semestre de 2006.

Anexo
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Em conformidade com o Artigo 11.2 do Estatuto da JIU, esta nota foi “concluida apds consultar os
Inspetores para avaliar as recomendagdes que estdo sendo feitas a luz do discernimento da Unidade”.
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INTRODUCAO

1. A presente analise da Organizagdo Pan-Americana da Satde e do Escritério Regional para as
Américas da Organizacdo Mundial da Saude (OPAS/AMRO) foi empreendida a pedido de seu Diretor.
Centra-se na avaliagdo de seu sistema de gestdo por resultados (RBM), tomando como referéncia os
pontos apresentados na resenha geral da Unidade de Inspecdo Conjunta (JIU) sobre a série de relatorios
acerca da gestdo por resultados no sistema das Nagdes Unidas', e cobre vérios aspectos da administragio
e geréncia da Organizacio.

2. Apos assumir o cargo, em fevereiro de 2003, a atual Diretora da OPAS/AMRO iniciou um processo
de mudancas administrativas e programaticas, como se resumiu no documento “Atualiza¢do do processo
de mudanga institucional na Reparti¢do Sanitaria Pan-Americana”, apresentado ao Comité Executivo em
junho de 2005.> Em setembro de 2003, os paises membros da OPAS, conscientes de seu papel na
renovagdo da Organizagdo, estabeleceram um Grupo de Trabalho do Comité Executivo sobre a OPAS no
Século XXI? para examinar os aspectos criticos das operacdes da Organizagdo. Este Grupo de Trabalho
apresentara em 2005 um relatério final com recomendagdes ao 46° Conselho Diretor.

3. De um modo geral, a Organizacdo estd experimentando uma mudanga positiva, que levara a um uso
mais eficaz dos recursos para alcangar as suas metas estratégicas e programaticas acordadas. Os
Inspetores concluiram que a OPAS introduziu o or¢amento baseado em resultados e alguns elementos da
RBM ja estdo implantados ou em processo de desenvolvimento. Contudo, a OPAS tem que dar mais um
passo para implementar plenamente a gestdo baseada em resultados. E necessario um enfoque estratégico
de maior alcance e inter-relacionado para integrar os elementos existentes numa estratégia global.

4. Os Inspetores tém consciéncia de que as mudancas requeridas para implementar uma cultura eficaz de
RBM nao podem ser introduzidas da noite para o dia. Requerem nao s6 um compromisso sustentavel e
irrestrito por parte dos administradores e do pessoal como também ferramentas e recursos para produzir
as mudancas necessarias. Como estes recursos s6 podem ser disponibilizados por decisdo dos paises
membros, os Inspetores solicitam a Diretora da OPAS/AMRO que ponha em pratica as recomendagdes
constantes desta nota em estreita colaboragcdo com os paises membros.

5. A nota foi objeto de plena consulta e cooperacdo com a administragdo da OPAS. Os Inspetores
desejam expressar o seu agradecimento sincero aos funcionarios e ao pessoal da OPAS por sua

contribui¢do.

I. PLANEJAMENTO, ORCAMENTACAO, MONITORACAO E AVALIACAO DOS
PROGRAMAS

A. Definicdo de um quadro conceitual claro

6. Em setembro de 2004, o 45° Conselho Diretor aprovou uma Politica de Orgamento-Programa
Regional® revisada para a OPAS. A analise foi decorrente da solicitagdo para definir uma estrutura que
levasse a uma distribuigdo mais eqiiitativa dos recursos entre os paises, mediante critérios baseados nas
necessidades. O orcamento aumenta a cifra indicativa da alocagdo de recursos no nivel nacional e
estabelece novo nivel de alocagdo no dmbito sub-regional para facilitar o processo de integracdo. Esta
politica desempenhou uma fungdo crucial na implementacao do Plano Estratégico 2003-2007 e defini¢ao
da Agenda para a Mudanga.

7. A propria politica ndo fornece uma estrutura conceitual para a implementagdo da RBM, embora de
fato contenha elementos do enfoque do planejamento com base nos resultados. Na realidade, a maioria

' JIU/REP/2004/5.

> CE/136/14, de 28 de maio de 2005.

3 Resolugido CD44.R14 do 44° Conselho Diretor, setembro de 2003.
* CD45/7 e Resolugio CD45.R6. A politica original é de 1985.
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dos funcionarios da OPAS entrevistados ndo tem uma compreensio clara do conceito’ nem das técnicas®
da gestdo por resultados (RBM) e com freqiiéncia a associam a defini¢do mais limitada de orgamento com
base em resultados. Definir um quadro conceitual claro ¢ na verdade um primeiro e crucial passo na
implementacdo da RBM. Este quadro deve ndo so fornecer defini¢des claras do processo, adaptando-o aos
requisitos particulares em todos os niveis de opera¢des, mas também servir de veiculo para difundir o
conceito e promover a sua clara compreensao entre os gerentes e demais funcionarios. Deve estabelecer
os limites de tempo para a implementagao da estratégia de RBM e esbogar a divisdo das responsabilidades
entre os Estados membros, a secretaria e os Orgdos de supervisdo ao definir as metas e objetivos,
traduzindo-os nas atividades, monitorando, supervisando e assessorando, se cabivel.’

8. Ao examinar a funcdo de governanga exercida pelos Estados membros no tocante ao processo de
planejamento, programacdo, orcamentagdo, monitoragdo ¢ avaliacdo, os Inspetores observaram que o
Subcomité de Planejamento e Programacgdo (SPP) reune-se por trés dias todo més de marco para
reexaminar os projetos de politicas, os programas ¢ a alocagdo de recursos. Uma analise da agenda e notas
resumidas dessas reunides revelaram que varias questdes substantivas sem implicagdo financeira ou
programaticas sdo apresentadas com fins informativos e, mais ainda, incluidos na agenda do Comité
Executivo ou do Conselho Diretor. Portanto, a ndo ser pela consideragdo de um pequeno numero de
questdes orgamentarias, ¢ discutivel o seu valor agregado em comparagdo com o custo da organizagdo de
tais reunides. Na opinido dos Inspetores, a fungdo do SPP poderia ser melhorada atribuindo-lhe novas
responsabilidades de assessoria e supervisdo, como se expoe no paragrafo 78.

9. Quanto a fungdo da secretaria, o recém-criado Gabinete da Diretora de Gestdo de Programas (DPM),
administra o processo de planejamento de programas. Contudo, o desenvolvimento, implementacdo e
monitora¢dao de uma estratégia de RBM ndo estdo incluidos em sua descri¢ao funcional.

Recomendacao 1

A Diretora da OPAS deve desenvolver um quadro conceitual institucional de RBM e uma
estratégia de implementacio limitada no tempo para consideracio e aprovacdo pelo Conselho
Diretor em 2006. Ao formular seu quadro conceitual, a OPAS talvez deseje referir-se a estrutura de
pontos de referéncia da JIU para RBM.

Recomendacao 2
Para assimilar o conceito e a pratica de RBM dentro da Organizacio, a diretora da OPAS deve:

(a) Definir o ponto exato, no nivel da formulacdo da politica geral, para a
responsabilidade institucional de assegurar a implementac¢io coerente da RBM em
toda a Organizacio;

(b) Desenvolver e executar uma estratégia de comunicacées e treinamento para
familiarizar os administradores e outros funcionarios com o conceito de RBM, seus
requisitos e impacto em seu trabalho diario;

() Pesquisar periodicamente o nivel de compreensio e os riscos/oportunidades da
implementacio da RBM em todos os niveis da Organizaciao, com €énfase no nivel
nacional; e

> A RBM, como definida em JIU/REP/2004/6 — Parte I, pagina 2, ¢ um “enfoque de gestdo centrado na consecugo
de resultados, uma ampla estratégia gerencial que visa mudar a forma como operam os organismos, com a melhoria
do desempenho (obter resultados) como orientagdo central”.

% As técnicas de RBM, conforme definidas em JIU/REP/2004/6 — Parte I, pagina 2, sdo: formulagio de objetivos
(resultados); selecdo de indicadores para medir o progresso rumo a cada objetivo; fixag@o de alvos explicitos para
cada indicador a fim de julgar o desempenho; coleta regular de dados sobre resultados para monitorar o
desempenho; exame, analise e comunicacdo de resultados reais comparados com os alvos; integracdo de avaliagdes
para proporcionar informagdes complementares sobre desempenho; e uso de informagdes sobre desempenho para
fins de responsabilizagdo, aprendizado e tomada de decisdes.

7 JIU/REP/2004/5, op. cit., paragrafos 22-29.



(d) Propor uma divisao clara das responsabilidades de todos os atores envolvidos na
implementacio da RBM, a saber, os paises membros, a secretaria e os 0rgios de
supervisio da OPAS, tanto internos como externos. Assim, deve-se buscar a
aprovacio do Conselho Diretor para atribuir responsabilidades de assessoria e
supervisao adicionais ao Subcomité de Planejamento e Programacio, segundo a
recomendacao 12(b).

B. Formulacio clara de objetivos de longo prazo

10. A OPAS ndo tem um instrumento de longo prazo que identifique as metas relacionadas com sua
missdo e mandato, bem como os objetivos que contribuiriam para a consecugdo de tais metas. A OMS, a
organizagdo matriz, tampouco dispde de tal instrumento.

11. Em seu lugar, a OPAS tem um Plano Estratégico de médio prazo qiiinqlienal com areas-chave de
trabalho, derivado do Programa Global de Trabalho aprovado pela OMS e adaptado as necessidades e
oportunidades da regido. Outras fontes de mandato sdo as decisdes dos Orgaos Dirigentes da OPAS, as
Metas de Desenvolvimento do Milénio,® as Cupulas das Américas e outras conferéncias globais. A
formulacdo do Plano Estratégico inclui a consulta em toda a Organizagdo e junto a contrapartes dos
governos, em particular os Ministérios da Saude, e uma analise do desempenho passado.

12. O atual Plano Estratégico 2003-2007° identifica oito areas prioritarias de cooperagdo técnica, cinco
paises para atencio especial'’ e vérias questdes organizacionais criticas para agregar eficacia e eficiéncia
ao trabalho da secretaria. Abrange um total de 45 objetivos técnicos e 15 objetivos organizacionais. E um
documento de 45 paginas, que comega descrevendo o processo de planejamento e seus pressupostos,
aprofunda a andlise do contexto e das respectivas respostas, e acaba detalhando o processo de
implementac¢do, monitoracdo e avaliagdo. Na opinido dos Inspetores, para ter uma repercussdo maior o
documento deve ser reduzido a um tamanho que torne mais facil lidar com ele e centrado em algumas
metas e objetivos estratégicos, que seriam os resultados criticos a ser alcangados no fim do periodo.

13. Nossa analise revelou que: 1) a apresentagdo das questdes/desafios correspondentes a cada prioridade
deve ser reformulada como metas a alcangar; e 2) a formulagdo dos objetivos nem sempre satisfaz o

requisito de ser SMART (especificos, quantificaveis, viaveis, pertinentes e limitados no tempo).

C. Programas de alinhamento e objetivos de longo prazo

14. Uma vez que a Conferéncia Sanitaria Pan-Americana aprova o Plano Estratégico, a equipe de
geréncia superior ¢ responsavel pela tradugdo de suas linhas gerais em programas e agdes concretos, €
pela definigdo de suas prioridades por meio do orcamento-programa bienal (BPB) para cada unidade
nacional, regional e administrativa. De acordo com o enfoque de gestdo por resultados, o BPB deve
vincular as metas, objetivos, resultados esperados, indicadores e recursos organizacionais.

15. O ciclo qiiingiienal do Plano Estratégico, por exemplo, 2003-2007, ndo coincide com o ciclo do BPB,
por exemplo, 2002-2003, 2004-2005, 2006-2007. Na opinido dos Inspetores, seria mais adequado contar
com um quadro institucional de longo prazo de doze anos, um plano institucional de seis anos e um
orcamento bienal “reajustavel”. O plano deve estipular as metas e objetivos a ser alcangados no final do
periodo de seis anos, com metas incrementais para cada biénio, e incluir uma estimativa dos recursos para
as finalidades indicativas. O orgamento bienal com objetivos e metas “reajustaveis” seria a ferramenta
para destinar os recursos necessarios a cada dois anos. Andlises anuais poderiam ser efetuadas para ajustar
o orgamento bienal “reajustavel” conforme necessario e adaptd-lo a novos mandatos e requisitos dos
orgaos legislativos quando surjam prioridades imprevistas.

¥ Trés das Metas de Desenvolvimento do Milénio estdo relacionadas com a satide, ver “Millennium Development
Goals and Health Targets (SPP38/4, fevereiro de 2004, e CE134/10, de 24 de maio de 2004).

’ CE130/12, de 3 maio de 2002.

19 Bolivia, Guiana, Haiti, Honduras e Nicaragua.



16. Em seguida o foco seria deslocado para supervisionar a implementagdo (monitoragéo, avaliacdo e
comunicacao) dos resultados esperados aprovados, investindo-se menos tempo no planejamento (cada
doze anos) e na programacao (cada seis anos). Assim se atendera a percepcdo do pessoal da OPAS,
particularmente no campo, sobre a carga de trabalho implicita no processo repetitivo de planejamento,
programacao, or¢amentagdo, monitoracao e avaliacao.

17. Em seus comentarios sobre o rascunho da nota, funcionarios da OPAS chamaram a aten¢do dos
inspetores para o documento “Principios orientadores para alocacdes estratégicas de recursos na OMS”,
publicado recentemente para consulta com Estados Membros através dos Comités Regionais e que sera
considerado no 46° Conselho Diretor da OPAS.'" Os inspetores observaram com satisfagio que as
propostas da OMS para um esquema renovado de gestdo baseada nos resultados seguem a linha de agdo
proposta acima.

18. A redugdo das areas de trabalho (AT) nos orgamentos-programa (de 65 em 2002-2003 para 38 em
2006-2007) para total convergéncia com as areas de trabalho da OMS ¢ um aspecto positivo. Além disso,
o agrupamento das AT em sec¢des de verbas foi alterada nos ultimos trés biénios. Mesmo assim, as cinco
areas técnicas no orcamento-programa proposta para 2006-2007 ainda ndo derivam diretamente das oito
areas técnicas definidas no plano estratégico e a estrutura do or¢amento nao reflete a estrutura da
secretaria. Em resultado, a primeira vista ndo fica claro que area organizacional é responsavel por cada
resultado esperado. Funcionarios da OPAS explicaram que o programa de trabalho da OMS ndo
corresponde a estrutura organizacional da secretaria. Argumentaram que as AT sdo os elementos basicos,
que podem ser implementados por varias unidades organizacionais no nivel regional, sub-regional e
nacional e afirmaram que existe clareza sobre que unidade organizacional ¢ responsavel por cada
resultado esperado. Na opinido deles, existe total alinhamento e vinculacdo. Contudo, ja que essa
vinculagdo ¢ obtida mediante o sistema computadorizado de planejamento e monitoragdo, Sistema
Americano de Planejamento, Programacao, Monitoracdo e Avaliagdo (AMPES), ndo estd evidente nos
documentos programaticos relevantes.

19. A apresentacdo dos indicadores como constam do PPB para 2006-2007, expostos ao Comité
Executivo em junho de 2005, foi refinada. Segundo funciondrios da OPAS, refinaram-se ainda mais as
areas indicadas pelos inspetores (planejamento, supervisdo, recursos humanos e gestdo financeira), na
versdo revisada para o Conselho Diretor em setembro de 2005.

20. Nos niveis nacional e sub-regional, ¢ menos evidente a relagdo entre objetivos de longo e médio prazo
e metas relacionadas (e resultados esperados), indicadores e recursos no BPB.

21. Para que o foco no pais nio fique embagado na tentativa de aplicar as multiplas Areas de Trabalho,
que sdo definidas em escala mundial, aos objetivos e prioridades nacionais, os inspetores sugeriram que o
processo de planejamento deve partir de baixo para cima. Essas propostas devem ser baseadas no dialogo
em nivel nacional. Devem ser consolidadas, nos niveis sub-regional e regional, com os objetivos gerais
estabelecidos na Organizacdo e ajustadas de cima para baixo, segundo seja necessario. Os funcionarios da
OPAS asseguraram que isso foi o que aconteceu realmente. Além disso, os gerentes de todos os niveis
participaram de exames pelos pares do BPB 2006-2007.

22. Foram feitos esfor¢os concertados juntamente com governos e parceiros locais a fim de projetar uma
estrutura de planejamento em médio prazo para a cooperacao técnica destinada a cada pais, unindo as
necessidades e oportunidades nacionais a prioridades globais e regionais. Apés o relatério do Diretor
Geral da OMS a Diretoria Executiva em 2003, “Melhorando o desempenho da OMS no nivel nacional:
iniciativa do foco nos paises”, bem como a elaboragdo subseqiiente da metodologia para a estratégia de
cooperagao com 0s paises, sete Estratégias de Cooperagdo de Pais (CCS) foram concluidas na OPAS e
sete outras estdo sendo preparadas. Os Inspetores assinalam que a meta ¢ completar 80% até o fim do
atual biénio.

' CD46/6, agosto de 2005



23. Mas ndo se desenvolveu estratégia alguma para os oito centros regionais e sub-regionais. O 136°
Comité Executivo considerou e aprovou em junho de 2005 o curso de acdo proposto num documento
preparado pela Secretaria e intitulado “Estratégia para o Futuro dos Centros Pan-Americanos”.'> O
documento em si ndo ¢ um instrumento de planejamento. Fornece uma visdo geral das operagdes dos
centros ¢ uma avaliagdo mais detalhada de trés deles, com propostas concretas para reorganizar dois, o
Centro Pan-Americano de Engenharia Sanitdria e Ciéncias do Ambiente (CEPIS) e o Centro Latino-
Americano de Perinatologia e Desenvolvimento Humano (CLAP), além de fechar um terceiro, o Instituto
Pan-Americano de Protecdo de Alimentos e Zoonoses (INPPAZ). Falta efetuar a mesma analise para os
cinco centros restantes, o mais tardar em junho de 2006. Uma vez que se complete o processo de
reorganizacdo, cada centro deve desenvolver sua propria Estratégia.

Recomendacao 3

Em conexio com a analise atual da alocacdo de recursos estratégicos na OMS, a diretora da OPAS
deve submeter a atencdo da OMS e dos orgiaos diretores da OPAS para aprovacio, conforme
apropriado, a necessidade de:

(a) Elaborar um instrumento estratégico institucional em longo prazo, de doze anos, que
identifique os objetivos acordados referentes a sua missao e mandato, bem como as metas
que contribuiriam para alcancar tais objetivos, em forma de areas prioritarias para a
cooperacio técnica;

(b) Alinhar o ciclo dos instrumentos programaticos e orcamentarios bienais, de longo e médio
prazo da Organizacao;

(c) Estabelecer um plano de médio prazo, de seis anos, para a primeira fase da execucao dos
objetivos de longo prazo, com estimativas dos recursos globais necessarios para o periodo de
seis anos, tanto ordinarios quanto extra-or¢camentarios;

(d) Preparar orcamentos operacionais bienais reajustaveis que destinem recursos vinculados a
atividades especificas (resultados esperados) e realizar exames anuais para ajustar o
orcamento bienal e adapta-lo a novos mandatos e requisitos dos érgaos diretores; e

(e) alinhar o atual mandato de cinco anos dos funcionarios eleitos da OPAS e o calendario de
reunidoes da Conferéncia Sanitaria Pan-Americana com o ciclo de comunicacdes sobre
planejamento, programacio, orcamentacio, monitoracio, avaliacio e apresentacio de
relatérios.

Recomendacio 4

Ao por em pratica a Recomendacao 3, a Diretora da OPAS deve:

(a) alinhar os objetivos e metas do Plano Estratégico de médio prazo e os orcamentos-
programa bienais com as metas e objetivos organizacionais de longo prazo;

(b) correlacionar os objetivos e metas de todos os niveis da Organizacio, dispondo-os segundo
um enfoque de varias camadas de cima para baixo e de baixo para cima;

(c) assegurar que os objetivos e metas, bem como os indicadores com eles relacionados em
todos os niveis, sejam especificos, quantificaveis, viaveis, pertinentes e limitados no tempo a
fim de permitir a medicao dos resultados;

(d) definir critérios claros para agrupar as Areas de Trabalho nas categorias de verbas e
unidades organizacionais responsaveis pela implementacio;

(e) assegurar que, para todos os paises, as Estratégias de Cooperacio de Pais (CCS) sejam
desenvolvidas dentro do mesmo ciclo do Plano Estratégico, aplicando as diretrizes
relevantes e o formato padrao;

(f) certificar-se de que as Estratégias de Cooperacao de Pais sejam adaptadas as necessidades
nacionais e coordenadas com o CCA/MANUD dos paises pertinentes; e

(g) elaborar planos estratégicos para cada centro regional e sub-regional.

12 CE/136/12/Rev.1, junho de 2005, e Resolugdo CE/136.R8, junho de 2005.



D. Vinculando os recursos aos objetivos

24. Os Planos Estratégicos da OPAS nao dao indicagdo alguma da meta dos recursos gerais necessarios
para implementar os objetivos ¢ metas aprovados. Os recursos sdo calculados exclusivamente para
apropriagio no nivel do ciclo bienal no momento da preparagio dos orcamentos-programas bienais."
Nesse sentido, os inspetores assinalaram com satisfacdo que o Principio 4 da recém-proposta alocagdo de
recursos estratégicos na OPAS prevé uma alocagdo ampla e flexivel de recursos para o periodo de
planejamento estratégico de seis anos.

25. Ao preparar os BPBs, até recentemente, forneciam-se or¢amentos indicativos a cada Unidade da
OPAS. Os critérios usados para estabelecer esses orgamentos indicativos ndo eram claros nem a base para
aumento ou diminui¢do dos recursos e dos ajustes ao plano inicial. Apesar de um enfoque participativo, a
preparagdo do orcamento ndo partia das necessidades. Tem havido nos ultimos biénios uma gradual
evolucdo rumo a orcamentagdo com base em resultados, mas a primeira tentativa de um verdadeiro
orcamento baseado em resultados so foi feita na preparagdo do PPB para 2006-2007. Solicitou-se aos
escritérios que apresentassem um programa unico, incluindo qualquer parte visada e néo financiada a ser
coberta por contribui¢cdes voluntarias.

26. A apresentagido dos BPBs inclui despesas de pessoal'* e outros custos. No entanto, no nivel detalhado,
ndo ha conexdo direta entre cada resultado esperado e os recursos de pessoal empregados para consegui-
lo. Serd desenvolvido um sistema de contabilidade de custos que vincule aos resultados os gastos
correspondentes a todos os custos (pessoal € outros). Ao aperfeigoar o sistema existente para que leve em
conta os custos de pessoal, a OPAS pode aproveitar a experiéncia de outras organizagdes, como o PNUD.
Para relacionar o nivel dos recursos de pessoal necessarios a consecugdo de cada objetivo, deve-se efetuar
uma analise do volume de trabalho funcionario por funcionario.

27. Ao longo dos anos, as alocagdes continuaram a ser bem uniformes, salvo alguns ajustes para atender a
programas de emergéncia, paises prioritarios ou a realocagdao de AT de uma se¢do do or¢amento para
outra.

28. A politica orcamentaria recém-aprovada, porém, tem contribuido substancialmente para uma
redistribui¢do conforme as necessidades de recursos em nivel nacional. Estabeleceu metas progressivas
para alcangar, até 2010-2011, um aumento de 37 para 40% nos recursos dos paises e de 6 para 7% nos das
sub-regides. Alguns paises verdo seus recursos cortados em até 40%, enquanto para outros a alocacdo
aumentara mais de 200%. Em termos gerais, a justificativa das metas de 40% e 7% em nivel nacional e
sub-regional ndo ¢ documentada nem explicitada. Na opinido dos Inspetores, este ¢ um aumento positivo,
porém moderado.

29. No nivel regional, os critérios para distribuir os 53% de recursos entre as AT ndo estdo claros, salvo a
necessidade de priorizar as areas relacionadas com as Metas de Desenvolvimento do Milénio."” As
prioridades da alocag¢do dos recursos ao programa sub-regional foram determinadas, mas os critérios para
distribuir recursos neste nivel ainda estdo por desenvolver. Em conexdo com a preparagdo de seu PPB
para 2006-2007, a OMS esta tomando uma série de medidas para manter a integridade das fungdes
normativas e estatutérias da Organizagdo.'® Entre as medidas propostas encontram-se um inventario da
implementacdo e custo do trabalho normativo ¢ uma analise da orientagdo estratégica e competéncias em
cada AT para assegurar que as atividades e produtos planejados correspondam e o pessoal tenha as
competéncias para obter os resultados esperados.

Recomendacao 5

13 CD46/6, agosto de 2005.

' Segundo divulgado no PPB para 2006-2007, 65% do total sdo custos de pessoal.

13 “pAHO Regional Program Budget Policy”, CD45/7, 1° de setembro de 2004, pagina 9, paragrafos 25 e 26.
1 «“Proposed programme budget 2006-2007, Implementing the normative and statutory functions of WHO”,
A.58/INF.DOC./3, Abril de 2005



Em concordancia com essas medidas da OMS, a diretora da OPAS deve:

(a) contratar um assessoramento externo para realizar, funcionario por funcionario, uma
avaliacao das necessidades de toda a Organiza¢ao em termos de carga de trabalho;

(b) desenvolver um sistema eficaz de contabilidade de custos que vincule todas as despesas,
inclusive as de pessoal, aos resultados esperados; e

(c) estabelecer critérios claros para a distribuicdo dos recursos nos niveis sub-regional e
regional.

E. Captacdo de Recursos

30. O quadro no Anexo 1 mostra os recursos totais disponiveis para o atual bi€nio e os proximos, por
secdo de apropriacdo. Em conformidade com a nova politica orgamentaria, o orgamento 2006-2007 ¢
apresentado como um Unico orcamento-programa financiado por diversas fontes: recursos do orcamento
ordindrio (contribuigdes dos paises membros da OPAS), propor¢do da OMS (tanto ordindria como
voluntaria), e outras fontes (contribuigdes voluntarias a OPAS). Pela primeira vez, o or¢amento inclui
uma meta para as contribui¢des voluntarias, no valor de US$ 265,5 milhdes. Isto representa um aumento
de 20% em relagio ao biénio anterior e de 50% para todos os recursos.'’ Isso nio so representa uma
mudanca em relagdo a abordagem anterior da OPAS de apresentar somente os recursos ja comprometidos
na época da apresentacdo do orcamento, mas também um passo concreto para identificar déficits de
recursos para obter resultados esperados.

31. Néo ha, porém, uma estratégia clara para a captagdo de tais recursos. O processo para mobiliza-los é
complexo e longo. Os projetos sdo preparados pelas unidades técnicas, aprovadas pelos gerentes de areas,
encaminhados ao Diretor Executivo e depois remetidos a Unidade de Apoio a Projetos (PSU) para analise
técnica. Uma vez aprovados pela PSU, vao as Aliangas e Parcerias Estratégicas para iniciar o didlogo com
parceiros potenciais de financiamento. O processo de aprovacdo interno pode levar um a dois meses ¢ a
captacdo de recursos muito mais tempo. Nao ha conferéncia anual de apelo; os recursos sdo mobilizados
de modo bilateral, o que demanda mais tempo. Atualmente, a OPAS, como a OMS, esta passando de um
enfoque de mobilizagdo de recursos a base de projetos para uma modalidade de mobilizagdo de recursos
para apoio a programas, buscando um financiamento desvinculado de atividades especificas, que lhe
proporcione mais flexibilidade para cumprir as prioridades e seja mais facil para administrar.

32. Trés contribuintes representam cerca de 70% do financiamento total (Anexo 2). A “vulnerabilidade”
em potencial em que esta “dependéncia” implica pode ser amenizada por meio de:

e diversificacao das fontes de financiamento;

e estabelecimento de diretrizes ¢ metas claras para evitar que o processo seja conduzido pelas
prioridades de doadores individuais; e

e arrecadagdo de recursos proativa para programas identificados a priori pela OPAS de acordo com
0s objetivos, metas e prioridades estratégicos.

33. Do mesmo modo, entre as medidas para manter a integridade das fungdes normativas e estatutarias, a
OMS propds a formulagdo de uma estratégia de financiamento de longo prazo e mecanismos para lidar
com o risco de conflito de interesses ¢ influéncia indevida quando parceiros externos estdo envolvidos em
atividades da Organizagdo. Segundo o Mapa da Transformacgao Institucional, na OPAS uma estratégia de
mobilizagdo de recursos deveria ser concluida, juntamente com um plano de agdo, o mais tardar em julho
de 2005 e aprovada pelos Orgdos Dirigentes o mais tardar em setembro de 2005. Esperando a conclusio
da estratégia de financiamento da OMS, a apresentagdo da estratégia da OPAS aos orgaos diretores foi
reagendada para junho de 2006.

17 «“Proposed Program Budget for the Pan American Health Organization for the Financial Period 2006-2007”,
SPP/39/3, fevereiro de 2005, Quadros 3 ¢ 4.



O or¢amento ordinario

34. Embora em termos reais o orcamento ordinario da OPAS tenha diminuido em 21% desde 1986, pela
primeira vez em 2004-2005 o or¢amento diminuiu 0,4% em termos nominais. O nivel proposto dos
recursos ordinarios para 2006-2007, porém, representa um aumento de 2,3%."” Foram considerados trés
cendrios para o orcamento ¢ escolhido o mais moderado. Até este moderado aumento acarretara
significativos ajustes e racionalizacdo (inclusive um corte de 34 cargos permanentes) para acomodar a alta
no custo do pessoal internacional e dos custos de outros escritdrios nacionais decorrente da queda do
dolar dos Estados Unidos.

35. A parcela da OPAS (72%), financiada basicamente por contribuigdes estimadas e por receitas
diversas tem aumentado de forma sustentavel ao longo dos anos (salvo 1988-1989). Em 2006-2007
aumentara 0,5%, mas as quotas continuardo no mesmo nivel. Os principais contribuintes de quotas sdo os
Estados Unidos, Canada, Brasil, México, Argentina ¢ Venezuela. Apesar das iniciativas implantadas para
aumentar a arrecadagdo de quotas, inclusive a aceitacdo dos pagamentos em moedas diferentes do dolar
americano, a taxa de arrecadagdo nio melhorou em 2004.”” Em maio de 2005, os atrasados representavam
cerca de metade dos recursos do orgamento ordindrio dos biénios atuais, sendo que um Estado Membro
devia metade desse montante. As limitagdes financeiras podem comprometer a consecucdo das metas
programaticas essenciais.

36. A contribuicdo da OMS representou 28% do orcamento ordinario combinado total da OMS/OPAS em
2004-2005. A regido das Américas experimentou a diminui¢do mais significativa em comparagdo com
outras regides da OMS (menos 12,3%). Durante os trés tltimos biénios sofreu uma redugdo acumulada de
quase 10 milhdes de doélares, devido a implementagdo da resolugdo WHA 51.31. Essa resolugao foi
suspensa em 2004 ¢ um aumento de 6,9% da OMS foi aprovado para 2006-2007.'

Outras fontes

37. A maioria dos recursos extra-orcamentarios vem dos doadores bilaterais, sendo os EUA o maior
contribuinte, seguido pela Suécia. As contribuicdes das fontes internacionais representam 6% e as da
sociedade civil 11%; principalmente a Fundacdo Bill e Melinda Gates, a Cruz Vermelha americana, a
Fundacdo Rockfeller e varias ONGs.

38. As contribuigdes cobrem 13% dos custos do apoio a programas (PSC), exceto os projetos localmente
executados financiados pelos governos ou organismos nacionais que pagam as despesas gerais de 6% ¢ as
subvencgdes e contratos do governo dos Estados Unidos (salvo a USAID), que cobrem 21%. Os
organismos das Nag¢des Unidas (UNICEF, UNESCO, PNUD, FNUAP) estdo isentos de pagar PSC.* A
receita dos PSC ¢ usada sobretudo para financiar as necessidades de pessoal administrativo, basicamente
na sede, e as atividades sob a autoridade discricionaria do Diretor. Trés por cento podem ser retidos por
paises onde todos os projetos sdo realizados localmente. Dada a tendéncia crescente para os recursos
extra-orcamentarios e para a receita de PSC com eles relacionada, o uso dos ultimos deve ser incorporado
ao processo de programagdo, planejamento e or¢amentagdo. Também, para promover a geragdo dos
recursos extra-orcamentarios, a nova estratégia de mobilizacdo de recursos da OPAS deve incluir
“incentivos” para os programas ¢ administradores.

39. A arrecadagdo de recursos do setor privado ¢ feita parcialmente em nome da OPAS pela Fundagdo
Pan-Americana da Satde e Educagdo (PAHEF). Ja que a maior parte das contribuigdes vem dos doadores

'8 SPP31/FR, margo de 2003 — Relatério Final da 37 Sessdo do SPP, paragrafo 25.

Y«proposed Program Budget of the Pan American Health Organization for the Financial Period 2006-2007",
setembro de 2005, paragrafo 56.

0 OD N° 320 - Relatério Financeiro Preliminar da Diretora — 2004, Parte I, pagina 3.

*1“proposed Program Budget of the Pan American Health Organization for the Financial Period 2006-2007,
setembro de 2005, paragrafo 56.

2 “program Support Costs”, Directive HQ/FO-96-17, Novembro de 1996.
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individuais e tem destinagdo especifica, a Fundacao decide o uso dos fundos arrecadados. A Fundagdo usa
instalacdes da OPAS e recebe apoio secretarial ¢ administrativo. Na opinido dos Inspetores, a relacdo
entre a OPAS e a PAHEF deve ser formalizada num memorando de entendimento cuja implementacao
deve ser examinada regularmente. Certos aspectos desta relacdo merecem exame detalhado, como o
retorno sobre o investimento da contribui¢o da OPAS aos gastos correntes da PAHEF; o potencial para
conflito de interesses de funcionarios da OPAS que trabalham com a PAHEF; e a duplicagdo de esforgos
com unidades de captacdo de recursos da OPAS e a convergéncia com prioridades programaticas da
OPAS. Em seus comentarios, a geréncia da OPAS indicou que todas essas questdes foram abordadas
pelos auditores internos ha alguns anos e varias medidas foram tomadas para resolvé-las. Contudo, da
entrevista com o Diretor da PAHEF, deduzimos que algumas ainda estdo pendentes.

Recomendacio 6

A diretora da OPAS deve assegurar que a estratégia de arrecadacao de recursos seja concluida sem
mais atraso, para aprovaciao pelo Conselho Diretor o mais tardar em 2006. A estratégia deve
abordar os riscos da dependéncia em relaciio a poucas fontes de financiamento, fornecer diretrizes
para financiamento em longo prazo dos pacotes de programas e projetos bem desenhados e
vendaveis e definir a funcao da Fundacdo Pan-Americana da Satde e Educacio e o uso da receita
de custos de apoio a programas.

F. Refinamento do sistema de monitoracdo do desempenho

40. A monitoracdo, informagdo e avaliagdo do desempenho sdo fundamentais para o conceito de
administragdo por resultados. Para um sistema eficaz de monitoracdo, avaliacdo e informacao de
desempenho, sdo necessarias estruturas, ferramentas, planos e diretrizes. Alguns desses elementos estdo
presentes na OPAS, mas carecem de refinamento. Em geral, falta uma abordagem coerente e coordenada.

41. Atualmente, por exemplo, ndo ha estratégia de avaliacdo. Ha varios documentos basicos, preparados
pela OPAS e pela OMS, que sdo usados na avaliacdo do BPB, avalia¢des anuais dos escritorios nos paises
e Plano Estratégico, mas ndo ha diretrizes globais para a selecdo, planejamento, realizacao,
acompanhamento e informagao sobre todos os tipos de avaliagdes.

42. Até recentemente, a funcdo de avaliagdo estava localizada, embora sem pessoal, no Gabinete do DPM
e ndo desfrutava de autonomia plena. Com o novo acordo assinado em 2004 entre a OPAS ¢ o escritorio
de Auditoria Interna e Supervisdo (IAO) da OMS, a fungdo de avaliacdo se tornou parte da supervisdo.
Embora seja um passo positivo, ainda ndo existe unidade de avaliagdo na estrutura da OPAS. Embora a
auto-avaliacdo seja responsabilidade de cada gerente, sdo muitas as vantagens de uma unidade especifica
de avaliagdo independente: coordenacdo do trabalho de avaliagdo através da OPAS; avaliagdo e
informacao central e independente para a alta administragdo sobre variagdes entre a producdo planejada e
a real, entre resultados do corrente ano e do ano anterior, razdes para as metas ndo terem sido alcangadas
e acoes corretivas; panorama dos principais fatos; coleta e disseminacao de resultados e acompanhamento
da implementagdo das recomendagdes decorrentes das avaliagdes; assegurar que os resultados e
recomendagdes sejam realimentados no planejamento, programacdo e orcamentacdo; € assegurar uma
mescla adequada dos varios tipos de avaliagdo, e a coeréncia e concisao das avaliagdes e relatorios.

43. A administracao da OPAS explicou que foi realizada toda uma variedade de avaliagdes de naturezas
dessemelhantes. Contudo, a ndo ser pelas auto-avaliagdes realizadas para relatorios sobre a
implementacdo do Plano Estratégico, BPB e avaliagdo anual dos escritorios nos paises realizada pela
Unidade de Apoio aos Paises, ndo ha informagdo abrangente sobre os tipos de avaliacdo empreendidos,
sobre a forma de divulgar os resultados nem de absorver os custos. Nao existe um plano de avaliacdo que
indique todos os tipos de avaliagdo a serem efetuados (auto-avaliagdo, avaliagdo interna e avaliagdes
externas), o escritorio responsavel e o cronograma e nenhum relatorio é preparado sobre a implementacéo
do plano de avaliagdo.
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44. A primeira experiéncia de informagao aos Estados membros sobre o BPB foi a avaliacao para 2000-
2001, efetuada em abril de 2002, seguida da avaliagio intermediaria e final do Plano Estratégico 1999-
2002.

45. O avango mais importante da OPAS nesta area, representando o compromisso da administragdo com
a melhoria do sistema de planejamento, programagao e avaliacao, chama-se AMPES (Sistema Americano
de Planejamento, Programacdo, Monitoragdo e Avaliacdo). O AMPES ¢é um sistema computadorizado
altamente desenvolvido, que vincula o planejamento orcamentario/financeiro a programagao técnica. Foi
langado em 1988 ¢ seus custos correntes sdo calculados em US$ 5 milhGes por ano, ou 2% do fundo
ordindrio total da OPAS/OMS. Vale notar que os funcionarios entrevistados manifestaram preocupacao
com o investimento feito em planejamento mas o consideraram necessario € bem empregado.

46. O Auditor Externo efetuou uma analise do AMPES em abril de 2000** e declarou que excedia as boas
praticas de outros segmentos do sistema das Nagdes Unidas em alguns aspectos chaves. Suas
caracteristicas fortes sdo uma conexdo clara entre o processo orcamentario € a programacdo, ¢ a
informatizacao de grande parte do planejamento e dos resultados. Considerou, porém, que havia margem
para aperfeicoamento e formulou varias recomendagdes-chave. A administragdo da OPAS, em suas
observacdes acerca do relatério do Auditor Externo,” acolheu todas as recomendacdes e informou ter
iniciado providéncias para implementa-las. Contudo, ndo foram apresentados relatérios de andamento, e
os Inspetores descobriram que muitas recomendagdes da auditoria sdo ainda validas.

47. Mais recentemente, a pedido da Conferéncia Sanitaria Pan-Americana, a OPAS preparou um Quadro
para Supervisionar e Avaliar o Plano Estratégico 2003-2007. Ao preparar o quadro, identificaram-se
varios desafios importantes para a implementacdo. Um dos principais, que ¢ preciso enfrentar com
rapidez, é o fato de que a cultura da gestdo da OPAS ainda ndo promove o uso sistematico dos produtos
da monitoragio e avaliagio para a tomada de decisdes.”® De fato, metade dos administradores
entrevistados considerava que o sistema para monitorar o progresso no sentido de alcancar os objetivos
ndo ¢ adequado, que falta orientagdo e que s6 esporadicamente os resultados das avaliagdes sdo
realimentados em futuros programas.

Recomendacao 7
A diretora da OPAS deve:

(a) expedir diretrizes de avaliacio que definam os varios tipos, niveis e a sincronizacio das
avaliacoes;

(b) criar uma unidade de avaliacio independente, integrada dentro da atual estrutura de
supervisao, reportando-se direta e regularmente a equipe de administracao executiva;

(c) assegurar que sejam alocados claramente recursos para os fins de avaliacio;

(d) aprovar planos de avaliacio bienais que combinem auto-avaliacdes com avaliacoes internas
e externas, e informar sobre sua implementacio;

(e) alinhar os planos de avaliacdo com o ciclo de planejamento, programacio, orcamentacio,
monitoracgio e informacao;

(f) estabelecer um sistema de acompanhamento para assegurar a implementacdo dos
resultados da avaliacio;

(g) estabelecer um mecanismo para assegurar que os resultados da avaliacio e as licoes
aprendidas sejam realimentados no processo de planejamento, programacgao e
or¢camentacio;

(h) avaliar periodicamente a repercussio de tais mecanismos; e

>3 “Biennial Evaluation: BPB 2000-2001”, CE130/INF/2, maio de 2002.
*External Auditor’s Report on Strategic Planning, Monitoring and Evaluation in the Pan American Health
Organization”, CE126/26, maio de 2000, Anexo.
25 1
Ibid.
26“Strategic Plan for the Pan American Sanitary Bureau, 2003-2007”, Resolu¢do CSP26.R18, setembro de 2002.
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(i) acompanhar e relatar a implementacao das recomendac¢oes do Auditor Externo a respeito
do AMPES.

G. Uma estratégia de gestdo da informacdo e conhecimento em apoio da RBM

48. O compartilhamento de informagdo e conhecimento é uma fungdo de apoio, critica para a
implementacdo de qualquer sistema de gestao por resultados. Uma das 11 iniciativas do Guia para a
Transformagdo Institucional da OPAS ¢ se tornar uma organizagdo de aprendizagem, baseada no
conhecimento. Neste contexto, uma forca-tarefa de compartilhamento do conhecimento fora criada em
dezembro de 2003. Em margo de 2004 foi preparado um documento identificando desafios enfrentados
pela Organizagdo nesta area’’, e em dezembro de 2004 foi aprovada uma estratégia de gestdo da
informacao ¢ do conhecimento (IKM), juntamente com seu plano de implementacdo. O treinamento em
IKM foi proporcionado, criada a unidade de IKM, e seu quadro de pessoal esta quase completo.
Definiram-se pontos comuns para fins de discussdo e a tarefa mais dificil é motivar o pessoal a partilhar
conhecimento. A inclusdo de metas relacionadas com IKM no sistema de planejamento e avaliacdo do
desempenho individual (PPES) serve para incentivar o pessoal e os gerentes a compartilhar as inovagdes e
as boas praticas.

49. Na area da tecnologia da informagdo, a OPAS ndo tem sistema integrado de gestdo da informagdo
nem planeja implementa-lo. Além do mencionado AMPES para planejamento, monitoragao ¢ informagao,
coexistem na sede varias aplica¢des para finangas, compras, folha de pagamento e pessoal, bem como
varios sistemas independentes, com o risco inerente de repeticdo de dados e incongruéncias. Processos
basicos de trabalho, como aprovagdo de agdes de pessoal, processamento de solicitagdes de reembolso de
despesas de viagem e avaliagdo de desempenho ndo sdo automatizados.

50. Calcula-se que mais de 125 funcionarios e cerca de US$ 50 milhdes sdo alocados a tecnologia da
informacao (TI) em toda a Organizagdo cada biénio. Ha grande niimero de iniciativas relacionadas com a
TI e projetos em preparo ou solicitados, que excedem os recursos disponiveis. A priorizagdo &
aparentemente feita em coordenagdo com gerentes individuais, pois ndo ha enfoque institucional para esta
questdo. Um projeto de estratégia de TI foi preparado e estd com aprovagdo pendente pela equipe de
administragdo executiva. Uma grande decisdo a ser tomada é migrar ou nao para o Sistema Global de
Gestdo (GMS) com a OMS.

51. Em seu “Relatério Especial sobre alegagcdes andnimas de malversagdo de recursos e de conflito de
interesses”, o Auditor Externo se referiu entre outras coisas a necessidade de examinar a politica e as
préticas de seguranga da TI da Organiza¢do.” A criagdo de um cargo de encarregado da seguranca da TI
foi posteriormente autorizada e o recrutamento esta em curso.

Recomendacio 8

A diretora da OPAS deve:

(a) assegurar que a estratégia de TI seja concluida sem demora. A estratégia deve definir e
avaliar o custo das prioridades de TI, em consonincia com a estratégia relevante da OMS;

(b) buscar o financiamento, conforme apropriado, e estabelecer um calendario para a
implementacio da estratégia de TI a partir de 2006;

(c) priorizar uma automacio ainda maior dos processos de trabalho e tomada de decisdes
para obter ganhos de eficiéncia;

(d) examinar periodicamente o progresso feito na implementacio da estratégia de
administracao da informacao e do conhecimento em toda a Organizacio; e

(e) incluir, no sistema de planejamento e avaliacio do desempenho individual, as metas e
respectivos incentivos/recompensas para o compartilhamento do conhecimento.

“PAHO IT Strategy and Governance”, PAHO/WHO Interoffice Memorandum, ITS04-D0063, margo de 2004.
* CD45/29, setembro de 2004, paragrafo 3.26.
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II. DELEGACAO DE AUTORIDADE E RESPONSABILIDADE

A. A delegacdo de autoridade deve ser definida claramente nos instrumentos administrativos

52. O grande desafio da OPAS ¢ implementar um sistema eficaz de delegacdo de autoridade e
responsabilidade para melhorar o desempenho geral da Organizacdo e corresponder a necessidade de
maior apoio e presenga nos paises.

53. Os Inspetores constataram que na OPAS a cadeia de comando ¢ altamente centralizada nas maos do
Diretor Executivo. A tomada de decisdes abrange varias camadas de aprovagdo. Ordens de delegagdo
individual sdo emitidas para cada gerente (gerentes de area, chefes de unidade, representantes nos paises e
diretores de centros) nas areas de gestdo financeira, gestdo de recursos humanos e gestdo do programa.
Nao ha um tnico documento que compile todas as ordens de delegacdo emitidas e casos de nao
cumprimento da autoridade delegada. Um exame das ordens de delegagdo individual mostra que os
gerentes administrativos tém limitada autoridade delegada, particularmente a administragdo de recursos
humanos. Esta preocupacao foi transmitida aos Inspetores pelos funcionarios entrevistados em todos os
niveis da Organizagdo, tanto na sede como no campo. Os Inspetores observaram também que em muitos
casos havia confusdo entre delegacdo de autoridade e delegacdo de assinatura. Até a delegacdo de
assinatura ¢ tdo limitada na OPAS que as Representagdes nacionais s6 tém permissdo para gastar US$
15.000 com base na “carta de entendimento” assinada com sécios locais € nas compras locais; fora isso,
exige-se a aprovacdo da sede.

B. Normas de responsabilidade a ser implantadas

54. As ordens de delegacdo individual ndo sdo acompanhadas por uma afirmagao de responsabilidade. O
descumprimento de autoridade delegada ndo resulta necessaria e sistematicamente em acdo disciplinar.
Nao ha disposicdo para fazer cumprir a responsabilidade individual, obriga¢des, monitoragdo e
comunicacdo de desempenho insatisfatorio ou infragdo. Nem se fazem acordos de desempenho com
gerentes sénior para assegurar a aplicagdo da responsabilidade de alto a baixo. Subordinados e pares nao
participam na avaliagdo de gerentes. Os funcionarios pesquisados foram da opinido que a
responsabilidade ndo ¢ aplicada por igual em todos os niveis. O sistema de responsabilidade ¢ baseado no
cumprimento e ndo voltado para o desempenho.

C. Os gerentes competentes devem receber poderes para exercer sua funcdo de lideranca

55. A qualidade da administragdo também ¢ decisiva para a implementacdo da RBM. Neste sentido os
Inspetores descobriram que na OPAS nao s6 os administradores ndo tém poderes para exercer sua fungdo
de lideranga mas também muitos na verdade carecem das competéncias necessarias para exercer a
lideranga adequada. Os procedimentos de recrutamento e promogdo nao incluem disposicdes para
assegurar que os gerentes tenham essas aptidoes. Os inspetores assinalaram positivamente que foi
contratado um consultor externo a fim de apoiar o processo de gestdo da mudanga, elevar a eficacia da
equipe de administragdo executiva e treinar administradores individuais, fez-se um mapeamento das
aptiddoes e implantou-se um programa de desenvolvimento de lideranca que todos os diretores de
representagdes nos paises serdo obrigados a freqiientar até o final de 2006. Foram tomadas varias medidas
no sentido de um estilo de gestdo mais participativo.

56. Ainda ndo se requer o preenchimento de cargos P-6 (de administragdo) mediante um processo
competitivo, embora desde 2003 a selegdo seja feita por meio de uma comissao integrada pela equipe de
administracio executiva e pelo diretor de recursos humanos. E critico que as competéncias ordinarias para
os diretores de Representagdes nacionais sejam desenvolvidas e acatadas.
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D. Reforcar o sistema existente de administracao da justica

57. Nos ultimos anos a Organiza¢do implantou a maioria dos elementos de um sistema de administragao
da justica. A OPAS tem uma comissdo de queixas® com recurso ao Tribunal Administrativo da
Organizagdo Internacional do Trabalho (ILOAT) em Genebra. Em resposta a uma preocupacio
importante do pessoal, em 2004 langou-se uma politica sobre o assédio no local de trabalho,
acompanhada de treinamento obrigatorio, e criou-se uma Junta de Apelagdo.*

58. Em 2003 criou-se também um cargo de Ombudsman. Como néo se encontrou um candidato adequado
no primeiro processo de recrutamento, o cargo foi reclassificado, anunciado novamente e preenchido em
regime temporario.

59. A pesquisa efetuada em junho de 2004 revelou uma percepc¢do deficiente da lideranca e falta de
confian¢a num sistema justo de administragdo da justi¢a entre o pessoal. Os temas recorrentes eram: o
desejo de compreender a justificagdo das mudangas, de maior clareza em relagdo as estratégias, de
lideranca de qualidade, de administragdo eficaz, processos transparentes e comunicagdo eficaz;
necessidade de praticas operacionais e procedimentos eficazes, justos, eqiitativos, e praticas de recursos
humanos previsiveis; a reivindicagdo de responsabilidade clara com recompensas e sangdes, o desejo de
ver resolvidos os casos de assédio e impostas as sangdes; a necessidade de uma tomada de decisdes
descentralizada, trabalho em equipe e melhor coordenacdo e integracdo entre a sede, os paises e os
centros. Ao entrevistar o pessoal, os Inspetores constataram que algumas dessas preocupagdes se
repetiam. Ainda que desde entdo muitas medidas tenham sido tomadas para atacar estas questoes, seria
aconselhavel monitorar o progresso rumo a uma mudanga positiva na cultura da gestdo e na percepcao do
pessoal. A equipe de administragdo das mudangas dentro do Gabinete do Diretor deve avaliar o progresso
ma abordagem dessas questdes e informar a equipe de administracdo executiva.

E. Controles e normas éticas internas a ser melhorados

60. Uma analise dos relatorios bienais do Auditor Externo revelou um alto padrdo do controle das
operagoes no campo. O relatdrio de 2002-2003, porém, mencionou oito casos de fraude detectados nesse
periodo, ¢ a Diretora da OPAS se refere a seis casos de fraude em seu relatorio anual de 2004. O Auditor
Externo também investigou recentemente uma alegacdo de conflito de interesses e de uso de recursos da
OPAS para beneficiar interesses financeiros de terceiros. Em seu relatorio de setembro de 2004, identifica
varias questdes de interesse na area das normas éticas e do codigo de conduta; recrutamento de
empregados; procedimentos de queixas; investigacdo e comunicagdo; gestdo das relacdes externas; e
seguranca da TI. O Auditor conclui que “a repercussdo dessas deficiéncias é tal que as agdes da
administrag@o superior sdo as vezes pouco entendidas por pelo menos parte do pessoal e portanto podem
carecer de transparéncia. Observa-se um clima de desconfianca em algumas partes da Organizacao, o que,
num ambiente sem mecanismos adequados para investigar ¢ tratar das alegagdes, seria debilitante para a
Organizagdo internamente e, em Ultima instancia, a privaria de sua capacidade para alcancar efetivamente

o seu objetivo”.”!

61. Na época em que os Inspetores iniciaram sua analise, as Normas de Conduta de 2001 revisadas da
Comissao de Administracdo Publica Internacional (CAPI) --- mais abrangentes em termos das atividades
das organizagdes internacionais ¢ orientagdo ao pessoal --- ainda nao tinham sido adotadas nem havia
procedimento implantado para que o pessoal as cumprisse. Os principios éticos formulados nos
regulamentos do pessoal eram muito estreitos. Em conformidade com as conclusdes e recomendagdes do
Auditor Externo, apresentara-se um plano de acdo para implementacdo e informacdo aos o6rgaos
legislativos.”> Em janeiro de 2005, o Centro de Recursos de Etica de Washington foi contratado para

% A Junta recebeu 12 apelos no periodo 2002-2004.

3% Até agora a comissdo tratou de trés casos, ainda inconclusos.

1 CD45/29, de 24 de setembro de 2004.

32 “Implementation of the Recommendations of the External Auditor’s Special Report”, CE135/5, setembro de 2004;
SPP39/9, fevereiro de 2005; CE/136/24, junho de 2005.
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ajudar a desenvolver um Quadro para os Principios Eticos e um codigo de conduta especifico da OPAS
estd sendo preparado em estreita consulta com representantes do pessoal para ser apresentado ao
Conselho Diretor em setembro de 2005.%

62. Em maio de 2005, foi langado dentro do Mapa da Transformacgédo Institucional da OPAS um projeto
para desenvolver normas de responsabilidade e transparéncia a fim de detectar e abordar o
comportamento pouco ético. Uma proposta para modificar as normas de pessoal foi apresentada ao
Comité Executivo em junho de modo a incluir uma referéncia as Normas da CAPI de 2001 sobre conduta,
modificar as normas a respeito do conflito de interesses, ampliar a definigdo de falta grave, relacionar a
avaliacdo da conduta e do desempenho com a prorrogacdo de contratos, o aumento de saldrios e a
promocao, ¢ ampliar a variedade de medidas disciplinares no caso de violagdo das normas, entre outros
dispositivos.

Recomendacao 9

A diretora da OPAS deve elaborar, para consideracio e aprovaciao pelo Conselho Diretor em 2006,
um sistema da delegacio de autoridade e responsabilidade conforme a estrutura de avaliacio
comparativa da JIU para RBM. Deve-se estabelecer um conjunto de Regulamentos e Normas de
planejamento, programacio, orcamentacio, monitoracio e avaliacdes para institucionalizar o
sistema da delegacio de autoridade e responsabilidade, como parte integrante da RBM. Os atuais
regulamentos e normas financeiros e do pessoal devem ser revistos.

F. Alinhar a gestdo do desempenho com as metas organizacionais € a carreira do pessoal, e atacar as
necessidades de desenvolvimento

63. O PPES da OPAS reconhece a repercussdo do desempenho individual na execucdo dos programas e
baseia-se no principio da administragdo por objetivos. Nao ¢, porém, usado como ferramenta de gestdo
para supervisionar o desempenho e fornecer informagoes a seu respeito, nem esta vinculado a um sistema
de administracdo da justica. Como nao ha estrutura de responsabilidade para o desempenho, o sistema nao
contribui para proporcionar uma base solida para as recompensas, as sangdes e o reconhecimento do
pessoal capaz de assumir maiores responsabilidades e mais adequado a uma area especifica. As
competéncias ndo sdo avaliadas. Em conseqiiéncia, as necessidades e planos de desenvolvimento do
pessoal decorrentes da avaliacdo dessas competéncias ndo podem ser definidos e as promogdes ndo se
baseiam nas competéncias avaliadas. Nao esta bem claro se o sistema ¢ usado para melhorar o didlogo
entre os gerentes ¢ demais funcionarios ¢ a discussdo e as decisdes sobre os documentos, ou para
identificar os gerentes cujas decisdes ddo lugar a apelos. A metade dos gerentes pesquisados ¢ da opinido
que os supervisores sdo dissuadidos pelo sistema da refutagdo do pessoal de fazer uma avaliacao exata, e
a maioria considera que o desempenho insatisfatorio ndo ¢ detectado e tratado de maneira apropriada. Os
gerentes sdo avaliados mas ndo ha feedback completo.

64. O sistema ndo ¢ facil de administrar. Atribuem-se classificagdes a cada objetivo mas ndo se fornece
uma classificag@o geral. Portanto, ndo se pode fornecer uma classificacdo do desempenho individual por
pessoal e pelas estatisticas. O formulario ndo esta sequer disponivel em formato eletronico. Além disso,
ndo ha comissdo de analise para comprovar a qualidade, a uniformidade e a justeza dos relatorios de
avaliagdo e fornecer orientacdo aos gerentes no uso das classificagdes. Uma avaliagdo do SPED
conduzida em 2003 indicou numerosos elementos para melhoria.

65. Os Inspetores foram informados de que a OPAS estava considerando a possibilidade de adotar o
sistema novo desenvolvido pela OMS. Contudo, na época de finalizar esta nota a unica decisdo tomada a
respeito do SPED foi automatiza-lo como esta e numa etapa posterior introduzir as alteracdes necessarias.
Na opinido dos Inspetores, ¢ um desperdicio de recursos automatizar o sistema atual antes de aperfeigoa-
lo substancialmente com base nos resultados da avaliagdo.

BCE136/24, op. cit.
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Recomendacao 10

A diretora da OPAS deve tomar providéncias a fim de melhorar o sistema de planejamento e
avaliacio do desempenho individual para que se torne um instrumento de gestao eficaz de acordo
com os requisitos da RBM. Em particular, a diretora deve assegurar que:

(a) todos os funcionarios e administradores, inclusive o Diretor, sejam avaliados e seu
desempenho geral classificado mediante um processo total;

(b) os resultados do sistema de planejamento e avaliacio do programa sio a base de todas as
medidas referentes ao pessoal e os respectivos incentivos (promocées, aumentos de classe,
reconhecimentos, etc.) ou sancoes; e

(c) se constitua uma comissao de analise para garantir a qualidade, coeréncia e justeza dos
relatorios de avaliacido em toda a Organizacio, e para prestar orientacio aos gerentes no
uso das classificagoes.

G. Recompensar o desempenho

66. Em 1998 a OPAS instituiu um Programa de Prémios e Reconhecimento, que tem sido aperfeicoado e
ampliado ao longo dos anos a fim de fomentar uma cultura de reconhecimento ¢ recompensa para
funcionarios, administradores e equipes que se destacam pelo desempenho. Todo ano se entregam
prémios, em forma de uma placa ou diploma numa cerimdnia anual, participagdo numa atividade de
aprendizagem, licenca administrativa, visita a uma representacao nacional ou a sede, uma ou duas classes
dentro do aumento de graus, ou promogdo pessoal a um grau superior. O financiamento vem de vérias
fontes, inclusive o or¢amento aprovado para Desenvolvimento do Pessoal de HRM e cerca de US$ 70.000
por biénio mentidos como medida de precaucdo para o cumprimento das contribuigdes pelos Estados
Membros.

67. Os méritos de tais programas inovadores sdo incontestaveis. Embora as propostas estejam sujeitas a
rigoroso escrutinio e aderéncia num processo participativo, na opinido dos Inspetores a medi¢ao do
desempenho excepcional deve originar-se do SPED. Candidatos potenciais a recompensas devem ser
selecionados por meio de avaliagdo comparativa entre os de alto desempenho no SPED, o que deve dar
mais legitimacao e consisténcia ao processo.

68. Contra este pano de fundo, os Inspetores fizeram uma adverténcia contra a introducdo na OPAS, em
2002, de um sistema das promogdes para compensar o pessoal que trabalhava com ‘“comprovado
desempenho superior e constante” durante pelo menos 10 anos no mesmo grau, € que tivesse “pouca ou
nenhuma perspectiva de promogéo dentro do atual grupo ocupacional”. As promogdes a um grau superior
sem afetar o nivel do cargo ocupado tém implicagdes tanto sobre as financas como sobre a estrutura de
cargos da Organizagdo; contrariam o principio do pagamento igual por trabalho igual e afetam os
beneficios da aposentadoria. A longo prazo, as promogdes com base apenas nos limites a permanéncia no
grau podem reduzir o incentivo para a aprendizagem, o desenvolvimento e a rotagdo. A JIU verificou que
esta pratica de promogdes encobertas apareceu em algumas organizac¢des do sistema como um atalho para
solucionar deficiéncias de politicas de recursos humanos e de desenvolvimento de pessoal, e tem
recomendado sistematicamente sua interrupgao, por exemplo, na UNESCO, OMPI e FAO.

69. O sistema de retribuir o desempenho para reter funcionarios de desempenho excepcional no setor
publico ¢ valioso, mas deve ter como requisitos prévios um forte sistema de desempenho e
responsabilidade, o estabelecimento de critérios claros e vinculos a resultados organizacionais, e
financiamento seguro mediante aprovacdo do oOrgdo legislativo. Nesta etapa e até que todos estes
elementos estejam implantados, a OPAS deve explorar formas inovadoras alternativas de valorizar e
reconhecer os funcionarios de desempenho excepcional, como aumentar as classes dentro de um grau.
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Recomendacio 11
A Diretora da OPAS deve:
(a) examinar o atual sistema de premiacio para estabelecer um vinculo direto com o sistema de
planejamento e avaliacdo de programas; e

(b) descontinuar a pratica das “promocdes pessoais” e explorar incentivos inovadores.

H. Necessidade de supervisao forte

70. Os mecanismos de supervisdo e controle na OPAS foram até pouco tempo atras insuficientes para
apoiar a implementacao da RBM em termos de independéncia, mandato, recrutamento e informacao.

71. O artigo 12.1 do Regulamento Financeiro da OPAS dispde que a auditoria interna é responsavel
pela analise, avaliagdo e monitoragao da adequacdo e eficacia do sistema geral de controle interno da
Organizagdo. O foco da auditoria interna foi colocado, porém, nas auditorias financeiras; ndo se
empreendeu auditoria alguma para aferir os resultados obtidos com o dinheiro gasto, nem o desempenho.
Nao ha indicagdo alguma de que as técnicas de avaliagdo de riscos tenham sido usadas no preparo do
plano de auditoria.

72. O escritério ficou com pessoal incompleto desde a aposentadoria do Diretor da Auditoria Interna, em
julho de 2002, até o terceiro trimestre de 2004, quando o cargo foi preenchido. Em conseqiiéncia, a
cobertura de auditoria neste periodo foi insuficiente; apenas 78% das 15 auditorias planejadas foram
realizadas em 2002, e 48% das 13 analises previstas em 2003. Em 2004, a equipe do IAO da OMS em
Genebra e Washington efetuou trés auditorias e uma avaliagao.

73. Em janeiro de 2004 foi assinado entre a OPAS e a OMS um novo acordo, mediante o qual a equipe
interna de auditoria estabelecida em Washington se tornou parte da IAO da OMS, mas inteiramente
dedicada a AMRO/OPAS, com a OMS e a OPAS financiando cada uma um cargo de auditor. A nova
equipe pretende efetuar mais auditorias de administracdo com base numa avaliagdo de riscos e
oportunidades da Organizagao.

74. Dado o quadro reduzido de pessoal do IAO da OMS, nao estd bem claro se, com o novo acordo, a
IAO da OMS podera fornecer a OPAS uma extensa gama de servigos de supervisdo necessarios, a saber,
as inspecoes, avaliagdes e investigacdes. Na realidade, as fungdes de avaliagdo e investigacao na OPAS
sdo tradicionalmente independentes das fungdes de auditoria e supervisao. Na opinido dos Inspetores,
seria mais apropriado ter um servigo de supervisdo totalmente desenvolvido na OPAS.

75. Quanto a auditoria externa, os Inspetores notaram que o mesmo escritério vem prestando este servigo
a OPAS desde 1986. Sem negar os excelentes servicos prestados por este escritdrio, os Inspetores
consideram mais apropriada a pratica das Nagdes Unidas, mediante a qual o mandato da Junta dos
Auditores foi recentemente limitado a seis anos®* para assegurar a0 mesmo tempo continuidade e rotagio.

76. Os Inspetores observaram também que a OPAS ¢ OMS tém Auditores Externos diferentes. Dado que
quase um terco do orcamento da OPAS ¢ financiado pela OMS e as linhas programaticas sdo as mesmas,
seria aconselhavel ter o mesmo o auditor externo, dentro das limitagcdes impostas pela participagdo do pais
em ambas as organizagdes.

77. Em 2005, pela primeira vez, foi instituido o relatorio aos Orgios Dirigentes sobre os resultados das
auditorias tanto internas como externas (que ndo se confunde com o Relatorio Bienal do Auditor Externo

3% “Review of the question of the term of office of the Board of Auditors”, Resolugdo da Assembléia Geral,
A/RES/55/248, abril de 2001.
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sobre as Demonstra¢des Financeiras da Organizagdo). Contudo, o relatério ndo fornece um resumo das
recomendagdes feitas ou postas em pratica e de sua repercussio.

78. Nao ha sistema de acompanhamento para assegurar a implementagdo das recomendacdes de
supervisdo. Neste sentido, a criagdo de uma Comissdo de Supervisdo na OPAS poderia ser um passo
positivo. Com base na experiéncia do setor privado,” varias organizagdes do sistema das Nagdes Unidas
jé estabeleceram ha alguns anos, ou estdo no processo de estabelecer, comissdes de supervisdo compostas
por representantes dos paises membros e administradores experientes de fora da organizag@o. Essas
comissdes de supervisdo acompanham a implementag¢do das recomendagdes de supervisdo, a ajuda para
assegurar a independéncia da supervisio da administracdo € o aumento da eficacia da fungdo de
supervisdo. Na opinido dos Inspetores, os paises membros da OPAS devem exercer um papel mais
robusto ao supervisionar a fun¢do de supervisdo, sem interferir na administracdo da Secretaria ou exercer
microgeréncia. Como ja foi mencionado, o SPP poderia fazer o papel de uma comissdo de supervisao a
qual a Diretora da OPAS deveria ser convidada a informar regularmente sobre a implementagdo das
recomendagdes dos 6rgaos de supervisdo externos e internos.

79. Ademais, na opinido dos Inspetores, os casos de fraude descobertos e as conclusdes do Auditor
Externo sobre as alegacdes acentuam a necessidade de uma fun¢do de investigagdo dentro do servigo de
supervisdo da OPAS. Além disso, devem-se implantar canais, mecanismos e procedimentos internos para
facilitar e assegurar a confidencialidade ao comunicar os casos de comportamento incorreto, abusos e
fraude, e para regular a investigacdo dos descumprimentos de conduta alegados.

Recomendacéo 12
A diretora da OPAS deve:

(a) consolidar as fun¢des de auditoria, monitoracao, investigacao e avaliacio em um unico
servico de supervisiao, fortalecer sua capacidade e estabelecer os seus procedimentos
operacionais;

(b) orientar o Servi¢o Interno de Auditoria e Supervisio a:

(i) aplicar técnicas de avaliacio de risco ao preparar planos da auditoria;

(i) planejar auditorias de eficiéncia; e

(iii) prestar contas regularmente aos Orgdos Dirigentes sobre o nimero e estado da

implementacio das recomendacoes de auditoria e sua repercussio.

Recomendacao 13
O Diretor da OPAS deve buscar a aprovacio do Conselho Diretor para:

(a) Limitar a seis anos o0 mandato do Auditor Externo, de acordo com a pratica de outras
organizacdes do sistema das Nac¢des Unidas; e

(b) Instituir que o Subcomité de Planejamento e Programacio atue como Comité de
Supervisio para examinar a eficicia da funcio de supervisio em consonincia com as
diretrizes estabelecidas no paragrafo 78.

33 No setor privado, as comissdes de auditoria sdo compostas por trés, cinco ou as vezes sete membros eleitos de
uma junta de auditoria da empresa, e exercem suas responsabilidades em geral nas areas de: relatorios financeiros
(supervisdo da cobertura da auditoria externa, normas de compromisso, resultados de auditorias de desempenho e
monitoragdo, revisdo de politicas contabeis e decisdes de politica); governanga corporativa (revisdo de politicas
corporativas referentes ao cumprimento de normas e procedimentos, comportamento ético, conflito de interesses e
investigacdo de fraude e conduta incorreta); e controle corporativo (entendimento das areas de risco financeiro e
operacional chaves e sistemas de controle interno).
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III. RECURSOS HUMANOS

80. Os objetivos e metas nesta area foram especificados em varios documentos de planejamento
estratégico, como o Plano Estratégico, a estratégia de gestdo e o BPB. Contudo, ainda ha muito a fazer em
termos de formulagdo de politicas e eficiéncia dos servigos prestados. Os gerentes identificaram na gestdo
de recursos humanos classificada o servi¢o de apoio administrativo mais débil.

81. E preciso implantar uma estratégia e plano de desenvolvimento de recursos humanos. E preciso
elaborar politicas de recrutamento, rotacdo, avaliagdo do desempenho e treinamento para satisfazer os
requisitos da Organizacdo em termos de competéncias e aptidoes especificas, garantir o desenvolvimento
de pessoal e equacionar as presentes desigualdades e distor¢des nos recursos humanos. Segundo o Guia
para a Transformagao Institucional, a estratégia deve ser concluida em marco de 2006 e posta em pratica
até mar¢o de2007. Também estd para ser finalizado um manual de gestdo administrativa que compila
praticas e procedimentos de gestao.

82. Os procedimentos e praticas de recrutamento e selegdo devem ser refinados para assegurar a equidade
e transparéncia do processo mediante entrevistas baseadas na competéncia e centros de avaliacdo, selecdo
pré-definida e clara e avaliacdo comparativa e ponderada de candidatos. Os Inspetores assinalaram que,
ao contrario da pratica de muitas organizagdes, os cargos P-6/D-1 e D-2 geralmente ndo sdo anunciados,
embora representem 13% dos cargos profissionais. Além disso, a distingdo entre P-6 ¢ D-1 (com
responsabilidades gerenciais) nem sempre ¢ respeitada, apesar da relevancia das aptiddes gerenciais no
exercicio da lideranga. Os Inspetores foram informados de que a partir de julho de 2005 todos os cargos
P6/D-1 e D-2 seriam anunciados e os candidatos recrutados mediante concurso.

83. Embora, segundo a administracio da OPAS, as regras e procedimentos estabelecidos para
recrutamento sejam cumpridos, a maioria dos funcionarios pesquisados sdo de opinido de que as decisdes
de recrutamento ndo se baseiam em critérios claros e verificaveis, que o sistema de recrutamento e
colocacdo € injusto, ndo-transparente e ineficaz e a atual estrutura de cargos néo ¢é racional e coerente nem
se baseia nos padrdes e requisitos de trabalho.

84. O Auditor Externo relatou®® deficiéncias no processo de recrutamento que podem ter levado aos
abusos alegados no emprego dos consultores e profissionais de curto prazo.

85. A politica de rotag@o e mobilidade da OPAS também precisa ser reformulada a luz da nova politica de
orcamento regional focalizada nos paises. A experiéncia de campo ndo € um requisito para promog¢ao;
somente um numero limitado de funcionarios da sede a possuem. Um documento de discussdo sobre
mobilidade e rotagdo preparado em 2001 pela unidade de recursos humanos seguindo um esquema
estabelecido por uma decisdo da administragdo em 1998 nio resultou numa pratica de rotacao coerente. A
rotacdo tradicional tem sido de uma estacdo de servigo para outra. Segundo um relatério preparado pela
unidade de recursos humanos em 2003, ao longo dos anos o nimero de funcionarios da sede aumentou
em detrimento do pessoal nos paises. Mesmo o crescente emprego de profissionais nacionais nos paises
ndo compensou a redugdo geral. O crescimento constante nos niveis de contratacdo na sede foi maior nas
areas administrativas do que nas técnicas.

86. A reducdo do orgamento ordinario nos 10 ultimos anos implicou uma redu¢do do nimero de cargos
de 1.222 para 835. Outras redugdes desde numero para 797 cargos sdo esperadas com o BPB de 2006-
2007. Isto representa uma reducdo de 35% no nucleo da for¢a de trabalho. Mediante outras modalidades
de contratacdo e financiamento, porém, admite-se pessoal adicional, que representa no total cerca de
2.000 empregados.

3¢ «“Pinancial Report of the Director and Report of the External Auditor, 2002-2003”, CD45/29, de 24 de setembro
de 2004.
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87. Deve-se empreender uma racionalizagdo e simplificacdo das diversas modalidades contratuais
existentes’’, que se concentre no desempenho e ataque as desigualdades atuais nas condi¢des de servigo,
¢ a falta de flexibilidade, dinamismo e delegacdo de autoridade na administragao dos recursos humanos.
88. Por outro lado, a taxa de vagas aumentou de 11 para 21% nos cargos profissionais e de 8 para 12%
nos servigos gerais entre 2001-2002 e 2003-2004. Sao taxas muito altas. Os Inspetores foram informados
de que, com o processo de reorganizagdo, decidiu-se congelar temporariamente alguns cargos. Nos
ultimos meses alguns foram anunciados e preenchidos, mas a taxa de vagas ainda ¢ alta (16%). Contudo,
com o PPB para 2006-2007, 38 cargos foram cortados.

89. Com respeito ao processo de reorganizagao empreendido em principios de 2003, que incluia a
redistribui¢do de aproximadamente 700 funcionarios, os Inspetores acreditam que essas mudangas
deveriam ter sido precedidas por uma analise funcionario por funcionario do volume de trabalho para
alinhar os recursos humanos, as aptidoes e requisitos do trabalho para cada um dos objetivos estratégicos
da Organizacdo. Os Inspetores querem saber se as novas descrigoes de cargo foram discutidas e assinadas
pelo pessoal, e se foi prestado treinamento para assegurar uma passagem suave ¢ a aceitacdo das novas
responsabilidades.

90. Uma anélise da composigdo do quadro de funcionarios da OPAS’® revelou o que se segue.

» Dois paises estavam super-representados ¢ 11 ndo representado ou sub-representado, a maioria da
regidao do Caribe.*’ Foram feitos esforgos para melhorar a representagdo geografica, como anunciar os
cargos vagos no portal da OMS e solicitar aos paises pertinentes que divulgassem a informac¢do em
seu territorio. Contudo, a maioria dos 21 profissionais recrutado em 2003 provinham de paises ja
altamente representado.

» Até maio de 2004 havia uma representagdo adequada das mulheres na sede, com 52% do pessoal
total. Todavia, a propor¢do no campo, 33%, e a taxa geral de 43% estdo abaixo das metas
estabelecidas pelas Nag¢des Unidas. No entanto, a OPAS estd altamente classificada em matéria de
equilibrio de género nas Na¢des Unidas. As mulheres estavam mais mal representadas nos niveis D-2
e P-6, com 33%, e P-4, com 36%. Um sinal positivo é que 49% do pessoal recrutado em 2003 era
composto por mulheres.

» A idade média do pessoal profissional da OPAS ¢ 50 anos, recrutado com 41 anos. Isso ¢ explicado
pelo fato de que o nivel de entrada dos técnicos profissionais ¢ P-4. Embora seja preciso contratar
profissionais experientes para prestar assessoramento sobre cooperagdo técnica, ¢ inadmissivel que
somente um funcionario profissional tivesse menos de 30 anos, e menos de 10% do pessoal estivesse
abaixo de 40 anos. A situagdo estd piorando em relacdo aos anos anteriores. A administragdo da
OPAS deve tracar planos para rejuvenescer sua forca de trabalho, dentro das limitagdes impostas
pelas necessidades de servigo.

» A metade do pessoal com mais de 25 anos de experiéncia é P-2. Isto ¢ o resultado da promogdo de G
a P de funcionarios que ndo teriam oportunidade de crescer dentro da Organizagdo sem um diploma
de mestrado ou subir de grau devido ao numero limitado de cargos de nivel mais alto na area
administrativa.

» Oitenta e quatro, ou mais 20%, do pessoal profissional foram empregados como consultores em 2003
com contratos que tendem a prolongar-se. Os Estados membros assinalaram que os consultores
devem ser contratados de acordo com as areas estratégicas gerais de trabalho identificadas pelos
proprios Estados membros, e queixaram-se de uma politica indulgente na determinagdo das
qualificagdes dos consultores.

» Nido ¢ incomum ver aposentados recontratados como consultores; 19 aposentados foram
reempregados em 2002-2003.

37 Além dos contratos permanentes ¢ a prazo fixo, acordos de servigos contratuais, consultores de curto prazo,
pessoal contratado por intermédio de agéncias de emprego, estagiarios e¢ voluntarios, pessoal de ministérios
destacado para o campo, profissionais nacionais ¢ de apoio, e assessores temporarios.

* “Statistics on PASB/WHO Staff”, CD45/INF/5, setembro de 2004.

%% Conforme estipula a Constitui¢io da OPAS, sempre que possivel deve-se adotar a distribuigio geografica mais
ampla possivel no recrutamento do pessoal.
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» A razdo G/P (Servigos Gerais /Profissionais), 1,02/1, ¢ mais alta na OPAS que na OMS, UNESCO,
OIT e FAO (426 servigos gerais ¢ 416 funcionarios profissionais desde junho de 2004). A proporcdo
do pessoal de Servigos Gerais ¢ até mais alta no campo que na sede. A administragdo reconheceu a
necessidade de corrigir esta situacdo.

91. Finamente, os Inspetores observaram que os processos de administragdo de pessoal sé sdo
automatizados parcialmente; o quadro de pessoal ¢ administrado por meio de um sistema independente, e
no acesso geral as informacgdes sobre recursos humanos sdo limitadas a estatistica e a analise de
tendéncias para tomada de decisdes. Sem ferramentas eficazes, a integragdo do planejamento dos recursos
humanos ao planejamento estratégico e programatico geral da Organizacao ndo pode ser conseguida e o
ativo humano da Organizac¢do ndo pode ser capitalizado.

92. Um importante projeto do Guia para a Transformagdo Institucional da OPAS desenvolvera um
enfoque estratégico para a gestdo de capital humano a fim de alcangar as metas operacionais da
Organizagdo. Cinco areas prioritarias foram identificadas: 1) avaliacdo das modalidades laborais;
2) processo de recrutamento; 3) aperfeicoamentos do processo de avaliacdo de desempenho; 4) integracdo
das aptidoes ao processo de recrutamento/avaliagdo; e 5) acesso a informagao para a tomada de decisoes.
O trabalho nessas areas deve ser completado até janeiro de 2006. Na opinido dos Inspetores, este ¢ um
enfoque pratico mas irregular para o desenvolvimento de uma estratégia de recursos humanos.

Recomendacao 14

A diretora da OPAS deve adotar medidas para tratar as anomalias descritas anteriormente nas
areas do recrutamento e desenvolvimento de pessoal, com vistas a corrigir os desajustes atuais na
estrutura de cargos e na composicio do pessoal.

IV. DESCENTRALIZACAO

93. A questdo da descentralizagdo foi cuidadosamente examinada pelos Inspetores, levando em conta a
natureza descentralizada das operagdes da OPAS.

94. Ao contrario de outros organismos regionais da OMS com representagdo limitada no campo, a OPAS
conta com uma rede de representacdes, localizadas em 28 de seus 35 paises membros (duas cobrindo
varios paises), € oito centros regionais € sub-regionais.

95. Além do apoio financeiro de 40% aos paises e de 7% para a sub-regido fixados na nova politica
orcamentaria, a OPAS ndo tem estratégia de descentralizagdo coerente para os paises ou dentro deles, ou
para a regido. Atualmente, aplicam-se varias modalidades de descentraliza¢do no nivel nacional®, com ou
sem uma estrutura administrativa. Conforme o pais em questdo tenha ou n3o uma estrutura
descentralizada de satde, a OPAS pode ter um escritorio de campo, um escritério de projeto, uma
representagdo num escritorio nacional ou um ponto focal no nivel estadual, provincial ou departamental,
regional ou municipal. Os modelos de cooperagdo técnica na Coldmbia e Cuba sdo altamente
descentralizados e eficazes. A descentralizag@o pode adotar a forma de um enfoque inter-relacionado ou
por tema, a saber, o desdobramento de um consultor internacional especializado num problema de saude
especifico (malaria, lepra, etc.) para cobrir uma area dentro do pais ou regido.

96. O PPB para 2006-2007 prevé a descentralizacdo das funcdes nas areas do saneamento basico e da
saude reprodutiva da sede para dois centros regionais (CEPIS e CLAP).

97. Na opinido dos Inspetores, é necessario um enfoque estratégico integrado para definir o que, quando,
onde, quanto € com que cooperagdo técnica financeira pode ser descentralizado.A politica de
descentralizagdo deve cobrir as questdes programaticas e operacionais, abordar a necessidade de

* Decentralization of Technical Cooperation at PAHO. Case studies [Descentralizagdo da Cooperagido Técnica na
OPAS. Estudos de caso], minuta de maio de 2004.
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fortalecimento da capacidade, monitoracdo e avaliacdo da repercussdo das varias modalidades de
assisténcia descentralizada.

98. Exigem-se os seguintes esfor¢os progressivos para apoiar as necessidades do pais: 1) estratégias de
desenvolvimento e planos de trabalho para centros nacionais/regionais/sub-regionais com base nas
necessidades e prioridades; 2) alocagdo dos recursos ordinarios e extra-orgamentarios com base nas
necessidades; 3) técnicos em descentralizacdo e recursos da sede para a regido; 4) prestacdo de servicos
de apoio eficientes; 5) provisdo adequada de funcionarios e gerentes ¢ elevagdo de suas qualificagdes
conforme as necessidades; e 6) concessdo aos gerentes das representacdes e dos centros regionais/sub-
regionais da adequada autoridade financeira e programatica, juntamente com maior responsabilidade.
Além disso, € necessario:

e multiplicar o efeito e produzir economias de escala reunindo recursos comuns e ficando perto do
problema;

e melhorar a fungdo coordenadora das representagdes ¢ dos centros regionais/sub-regionais;
e mobilizar mais recursos no nivel de condado/regido/sub-regiao; e
e identificar as sinergias e duplicagdes com outros centros ¢ instituicoes.

99. Os Inspetores chegaram a conclusdo de que nio é aconselhavel nem viavel estabelecer um unico
modelo de descentralizacdo. Em vez disso, as decisdes sobre a descentralizagdo devem ser tomadas caso
por caso, atendendo as peculiaridades de cada pais, area ou sub-regido. O mesmo conceito aplica-se aos
centros.

Recomendacao 15

A diretora da OPAS deve desenvolver um enfoque estratégico coerente para o atual processo de
descentralizacdo, de acordo com as reformas propostas pelo Secretario-Geral.
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Anexo 1
Orcamento-Programa da OPAS (em US$)

SECAO DE 2004-2005 2006-2007 * Variacio
APROPRIACOES RB XB Total RB XB Total Quantia Yo
Doencas
transmissiveis 24.571.000] 70.595.000 95.166.000| 26.037.000, 81.151.000| 107.188.000| 12.022.000| 12,6%
Doencas nao
transmissiveis e
reducao dos fatores
de risco 15.583.000| 12.435.000 28.018.000| 16.957.400, 15.463.000] 32.420.400| 4.402.400| 15,7%
Desenvolvimento
sustentavel e satide
ambiental 31.472.000/ 13.410.000 44.882.000] 29.392.000| 15.662.000, 45.054.000 172.000] 0,4%
Familia e saude
comunitaria 14.287.000| 32.067.000 46.354.000| 16.283.100| 36.510.000, 52.793.100] 6.439.100| 13,9%
Tecnologias da
satude 4.738.000] 8.481.000 13.219.000] 5.583.100] 9.764.000| 15.347.100] 2.128.100| 16,1%
Desenvolvimento de
sistemas de saude | 50 a0 000 68.678.0000 124.966.000] 52.057.200 72.293.000{124.350.200]  -615.800 -0,5%
Administracao do
conhecimento e
tecnologia da
informacio 19.065.000] 4.902.000 23.967.000| 19.531.800, 9.896.000] 29.427.800| 5.460.800 22,8%
Processos de gestao
¢ administrativos 47.216.000] 4.525.000] 51.741.000| 48.789.800| 14.795.000| 63.584.800| 11.843.800| 22,9%
Nucleo de presenca
nos paises 40.310.000] 5.732.000 46.042.000] 47.786.600/ 10.010.000, 57.796.600] 11.754.600| 25,5%
Outros: alocagdo
varidvel do pais ** 0 0 0] 5.082.000 0] 5.082.000[ 5.082.000
Outros: seguro de
saude dos
aposentados** 6.000.000 0 6.000.000] 5.000.000 0  5.000.000{ -1.000.000

TOTAL
259.530.000] 220.825.000] 480.355.000| 272.500.000] 265.544.000| 538.044.000] 57.689.000 12,0%
*  Proposto.

** Apresentado separadamente desde que foi apropriado em diferentes segdes para cada bié€nio.
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Anexo 2

Os 10 maiores contribuintes da OPAS em 2002-2003 (US$)

Quantidade

Contribuintes principais XB RB total Porcentagem
Estados Unidos 28.384.900 101.234.182| 129.619.082 46,4%
Brasil 21.219.349 14.554.430  35.773.779 12,8%
Canada 5.143.009 21.040.096)  26.183.105 9,4%
Subtotal 191.575.966 68,4%
Reino Unido 10.443.193 102.136 10.545.329 3,8%
México - 10.349.818 10.349.818 3,7%
Argentina 134.932 8.341.138 8.476.070 3,0%
Fundacdo Pan-Americana da Satude e Educacdo 8.142.961 8.142.961 2,9%
Suécia 7.701.341 7.701.341 2.8%
Venezuela - 5.447.274 5.447.274 1,9%
Noruega 2.286.107 2.286.107 0,8%
Subtotal 245.024.673 | 87,6%
outros .... 12.682.385 7.118.930 19.801.315 16,5%
Total 105.964.651 173.551.332 | 279.515.983




