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Prefacio

La Red de Evaluacién del Desempefio de las Organizaciones Multilaterales (MOPAN) es una red
de paises donantes con un interés comun en evaluar la eficacia institucional de las organizaciones
multilaterales. MOPAN fue creada en 2002 como respuesta a los foros internacionales sobre la
eficacia de la ayuda y al reclamo para una mayor armonizacion y coordinacion entre los donantes.

En la actualidad, MOPAN esta compuesta por 16 paises donantes: Australia, Austria, Bélgica,
Canada, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania, Irlanda, Holanda, Noruega, Republica de Corea,
Espafia, Suecia, Suiza y el Reino Unido. Para mas informacion sobre MOPAN y para acceder a sus
informes, consulte la direccion de internet de MOPAN (www.mopanonline.org).

Todos los afios MOPAN lleva a cabo evaluaciones de varias organizaciones multilaterales
basandose en criterios acordados por sus miembros. El enfoque ha evolucionado a través de los
anos y desde el 2010 se basa en una encuesta realizada a las partes interesadas clave y en el
analisis de documentos de las organizaciones multilaterales. Las evaluaciones de MOPAN proveen
una visién de cuatro dimensiones de la eficacia institucional (gestion estratégica, gestion operativa,
gestion de relaciones, y gestion del conocimiento). MOPAN no evalua los resultados de desarrollo
de las diferentes organizaciones.

MOPAN 2011

En 2011, MOPAN evalu6 cinco organizaciones multilaterales: la Organizacion de Naciones Unidas
para la agricultura y la alimentacién (FAO), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Programa
de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), el Alto Comisionado de las Naciones
Unidas paralos Refugiado (ACNUR) y la Agencia de Naciones Unidas para los Refugiados Palestinos
en Oriente Proximo (UNRWA).

Los responsables institucionales de MOPAN trabajaron conjuntamente con las organizaciones
multilaterales durante todo el proceso de evaluacion e informe. Los responsables de MOPAN a
nivel pais realizaron un seguimiento del proceso en cada pais y aseguraron el éxito de la encuesta.

Responsables Institucionales MOPAN Organizaciones Multilaterales

Noruega y Holanda Organizacion de Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion

(FAO)
Espafia y Dinamarca Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
Suiza y el Reino Unido Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA)
Noruega y Bélgica Agencia de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR)

Agencia de las Naciones Unidas para los refugiados de Palestina en

Suecia y Finlandia Oriente Proximo (UNRWA)
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Naciones responsables MOPAN a nivel pais

Canada y Australia
Suiza y Dinamarca
Alemania y Espafia
Francia

Espafia

Alemania y Finlandia
Alemania y Canada
Canada

Suiza y Noruega
Noruega y Austria
Irlanda y Austria

Suiza y Noruega

Paises

Bangladesh
Bolivia
Brasil
Burundi
Ecuador
Nepal

Peru
Tanzania
Jordania
Libano

Territorios Palestinos

Republica Arabe de Siria
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Resumen ejecutivo

Este informe presenta los resultados de la evaluacion del Alto Comisionado de las Naciones
Unidas para los Refugiados (ACNUR) realizada por la Red de Evaluaciéon del Desempefo de
las Organizaciones Multilaterales (MOPAN). MOPAN evalua la eficacia institucional en diversas
organizaciones multilaterales basandose en un cuestionario participativo y en un analisis documental.
MOPAN no evalua los resultados de desarrollo de la organizacion.

ACNUR cumple con el mandato de brindar proteccién a refugiados en mas de 120 paises, atendiendo
a 36,4 millones de personas que necesitan la proteccion y asistencia de ACNUR. Dada su naturaleza
de organizacién humanitaria, ACNUR se enfrenta a los desafios especificos de trabajar en entornos
operativos complejos. A lo largo de estos ultimos cinco afios, ACNUR ha emprendido un importante
proceso de reforma estructural e institucional para mejorar su eficacia y eficiencia, que incluye
introducir la gestion basada en los resultados, la descentralizacion y la regionalizacion, asi como
mejoras en la gestidon de los recursos humanos y los insumos.

En 2011, MOPAN llevd a cabo una evaluacion de ACNUR tomando como base informacion
recopilada en la sede central de la organizacion y en seis paises: Bangladesh, Burundi, Ecuador,
Nepal, la Republica Arabe Siria y Tanzania. El cuestionario se dirigié a los socios directos, los
gobiernos beneficiarios y las organizaciones similares de ACNUR y a los donantes de MOPAN en
el pais de la encuesta y en la sede central. En la encuesta participd un total de 206 personas. La
revision documental de MOPAN evalué a ACNUR mediante un examen de documentos corporativos
puestos a disposicion publica y documentos de los programas en los seis paises seleccionados.

Las evaluaciones de MOPAN describen las cuatro dimensiones de eficacia institucional (gestion
estratégica, gestion operativa, gestion de las relaciones y gestion del conocimiento). Los
principales resultados de las evaluaciones realizadas al ACNUR en 2011 aparecen resumidos a
continuacion..

Gestioén estratégica

Para la gestion estratégica, MOPAN establecio criterios para determinar si las estrategias de la
organizacion multilateral reflejan las buenas practicas en la gestion basada en los resultados de
desarrollo. En general, la evaluacion de 2011 concluyd lo siguiente:

» ACNUR ha recibido un mandato explicito de brindar proteccién internacional a los
refugiados, misién bien valorada por sus partes interesadas.

* Su estrategia refleja principios humanitarios basicos tales como la neutralidad, la
independencia y la imparcialidad, valores esenciales para la preservacién del espacio para
la accién humanitaria.

» Se considera que los responsables de la Oficina sientan las pautas para asegurar que la
labor de ACNUR se centre en lograr los resultados a favor de los beneficiarios ultimos de
la accién humanitaria.

* Mediante su estrategia y la formulacion de sus politicas, ACNUR integra un enfoque en
cuestiones tematicas clave y prioridades transversales que pueden afectar al logro y a
la sostenibilidad de los resultados. Las partes interesadas han elogiado a ACNUR por
centrarse en los derechos humanos y la evaluacion puso de relieve los esfuerzos de
ACNUR por integrar el medio ambiente y el VIH/SIDA en su programacion con las personas
que necesitan la proteccion y asistencia de la organizacién. También se subrayaron los
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esfuerzos de la Oficina por mejorar su preparacion y respuesta para casos de emergencia
como un aspecto presente en todo su ambito de trabajo.

Aunque ACNUR ha logrado considerables avances en la adopcion de practicas de gestion
basada en los resultados como parte del importante proceso de reforma estructural e
institucional, todavia se necesitan algunos ajustes en su marco de resultados institucional.
La evaluacion ha puesto de manifiesto que si aumentara la claridad en los resultados
esperados y en la vinculacion entre los resultados en cada nivel y mejoraran los indicadores
de desempefo que miden los resultados, podria aumentar la capacidad total de ACNUR
de planificar, alcanzar e informar sobre los resultados obtenidos.

Gestion operativa

En cuanto a la gestidn operativa, MOPAN establecié criterios para determinar si una organizacion
multilateral gestiona sus operaciones de forma que apoye la responsabilidad sobre los resultados y
el uso de la informacion sobre el desempeno. En general, la evaluacion de 2011 revelé que:

Se percibe que ACNUR se adhiere decididamente a los principios humanitarios en su campo
de operaciones y logra comprometer a sus socios en el dialogo sobre las politicas en cuanto
a la importancia de observar estos principios, en particular ante situaciones de conflicto.

La organizacion ha realizado diversos cambios para mejorar la delegacion de decisiones
clave. Estos cambios han ocasionado una delegacién sustancial de autoridad sobre
el terreno con respecto a las asignaciones y reasignaciones de recursos financieros
aprobados, entre otros aspectos.

ACNUR gestiona sus recursos humanos de acuerdo con un cédigo de conducta reconocido,
ha aplicado medidas contundentes para garantizar la seguridad de su personal y parece
contar con un numero apropiado de personal interno y externo a la institucién cuando se
necesita una rapida movilizacion de personal. Las practicas de ACNUR en cuanto a la
gestion del personal han mejorado desde 2009 pero aun hace falta trabajar en las politicas
y los procedimientos que vinculan el rendimiento del personal con sus ascensos.

Como miembro de la familia de la ONU, ACNUR cuenta con sistemas de responsabilidad
financiera considerados aceptables. Su enfoque en la evaluacién y la gestion de riesgos
(distintos de los riesgos de seguridad) refleja un aspecto que necesita mayor atencion,
principalmente en lo que concierne a la aplicacion de un marco institucional de riesgos
mas amplio a nivel de organizacién'.

Pese alaincorporacion de algunas mejoras en 2010, ACNUR se enfrenta a ciertos desafios
cuando se trata de vincular sus presupuestos y gastos con sus resultados humanitarios.
Si hacer presupuestos en base a los resultados es una tarea compleja para cualquier
organizacion, lo es aun mas para organizaciones como ACNUR que deben reaccionar
ante emergencias humanitarias imprevistas.

El proceso de programaciéon de ACNUR se ha concebido para extraer informacion sobre el
desempeno (por ejemplo, informacién procedente de indicadores de medicidn, revisiones
de progreso y evaluaciones), pero en este momento no esta claro el uso que se le da a
dicha informacién para tomar decisiones informadas sobre los planes de operaciones en
los paises y la programacion general. Todavia no se han aprovechado en su totalidad los
aspectos de elaboracion de informes de Focus.

1 ACNUR reconocid esta necesidad y en 2011 comenzé a desarrollar un enfoque basado en los riesgos derivados de
aplicar la gestion de socios y una estrategia de gestion de riesgos organizativa.

Diciembre 2011 ix



: MOPAN 2011 — EVALUACION DE ACNUR

Gestion de las relaciones

Con respecto a la gestidon de las relaciones, MOPAN establece criterios para determinar si la
organizacién multilateral colabora con sus socios a nivel pais de forma que contribuya a aumentar la
eficacia asistencial. En el caso de las organizaciones humanitarias, los criterios de MOPAN evaluan
los procedimientos, hacen un seguimiento de la coordinacién y la armonizacion con los homologos
y de las contribuciones al didlogo sobre las politicas de una organizacion. En general, la evaluacién
de 2011 concluy® lo siguiente:

ACNUR se desenvuelve en entornos complejos y presenta un buen desempefio cuando
se trata de gestionar relaciones con los diversos actores con los que colabora (es decir,
agencias de la ONU, gobiernos beneficiarios y socios directos).

Se considera que ACNUR es un ferviente partidario de los planes y llamamientos inter-
agencia. Se alinea con el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(MANUD) vy participa en los procesos Delivering as One. Se reconoce a ACNUR su
participacién en las evaluaciones de necesidades conjuntas y en las misiones conjuntas.

Se considera que ACNUR aporta contribuciones al dialogo sobre las politicas con sus
socios humanitarios.

ACNUR cuenta con procedimientos que pueden ser entendidos y aplicados por los socios
y que le permiten proporcionar respuestas oportunas en situaciones de desastre.

ACNUR podria ampliar su prestacion de cooperacién técnica a través de programas que
se coordinen con otros actores humanitarios.

Gestion del conocimiento

En cuanto a la gestion del conocimiento, MOPAN estableci6 criterios para determinar si una
organizacion multilateral tiene mecanismos de elaboracion de informes y estrategias de aprendizaje
que faciliten el intercambio de informacion dentro de la organizacion y con la comunidad de desarrollo.
En general, la evaluacion de 2011 concluyé que:

Del Informe Mundial 2010 se desprenden mejoras en la elaboracién de informes sobre
la eficacia (por ejemplo, la elaboracion de informes sobre la mayoria de las Prioridades
Estratégicas Globales utilizando objetivos de desempeno) y es probable que estas mejoras
se mantengan a medida que la Oficina adapta y utiliza los nuevos sistemas informaticos
que ha puesto en marcha.

Los informes de ACNUR no detallan explicitamente los resultados a todos los niveles (en
especial, sobre los resultados y el modo en que sus actividades estan afectando el area de
los resultados) ni sobre los ajustes de programacion efectuados a nivel pais en base a la
informacion sobre desempefio.

Seconsideraque ACNUR lograimplicar alos beneficiarios directos y a las partes interesadas
en el proceso de evaluacion, pero que necesita mejorar la cobertura de evaluacion de su
actividad de programacion y desarrollar ain mas los mecanismos de control de calidad de
las evaluaciones. Puede suceder que no sea posible introducir mejoras en los recursos
asignados realmente a la funcién de evaluacion.

Diciembre 2011



MOPAN 2011 — EVALUACION DE ACNUR :

Conclusiones

Las siguientes conclusiones extraidas de la evaluacion aportan algunos mensajes importantes que
pueden contribuir al dialogo entre MOPAN, ACNUR y sus socios.

Desde sus estrategias hasta sus operaciones, ACNUR respeta los principios
humanitarios — El respeto de ACNUR por los principios humanitarios se refleja en su
Llamamiento Mundial (principalmente su neutralidad, independencia e imparcialidad), la
forma en que desempefa su accién humanitaria y su dialogo sobre las politicas con los
s0cCios, en especial en casos de conflicto.

Se ha elogiado a ACNUR por su apertura al didlogo sobre las politicas — ACNUR
juega un papel significativo en la defensa de los derechos y la proteccion de los refugiados
y de las personas que necesitan la proteccion y asistencia de la organizacién. ACNUR
es respetado por su didlogo sobre las politicas con los gobiernos, los socios y otros
actores sobre un amplio abanico de cuestiones humanitarias que incluyen la asistencia, la
migracion y el derecho internacional.

ACNUR ha avanzado significativamente en la gestion orientada hacia los resultados
y sus practicas estan comenzando a reflejar su compromiso — Desde 2006, ACNUR
ha introducido significativos cambios en el modo en que planifica, presupuesta, monitorea
y genera informacién sobre sus resultados. Hace poco tiempo que se empieza a reflejar
la aplicacién de marcos de resultados institucionales, Planes Operativos en los Paises,
y presupuestos orientados hacia resultados en la informacién generada por ACNUR.
Su elaboracion de informes sobre todos los indicadores y las metas de las Prioridades
Estratégicas Globales deberian mejorar al mismo tiempo que su nuevo software comienza
a brindar esta informacion.

El enfoque de ACNUR en las prioridades tematicas transversales se encuentra bien
articulado a nivel estratégico pero puede suceder que sea menos explicito sobre el
terreno — Mientras que los documentos estratégicos de ACNUR articulan un enfoque claro
en las prioridades transversales como seria el caso de la igualdad de género, el medio
ambiente y el VIH/SIDA, no esta claro si este apoyo estratégico de alto nivel se traduce en
cambios sobre el terreno.

La preparacion y la respuesta de ACNUR para casos de emergencia esta mejorando
pero se enfrenta a ciertos desafios continuos — el desempefio de ACNUR en este
aspecto es bueno, pero puede suceder que no sea suficiente para dar una respuesta rapida
a nuevas situaciones que afecten a las personas que necesitan la proteccion y asistencia
de la organizacion, situacion que constituye un desafio constante para las organizaciones
humanitarias. ACNUR esta reformando su gestién de suministros y se propone fortalecer
sus alianzas para mejorar la predictibilidad y calidad de las movilizaciones, pero se enfrenta
a ciertas limitaciones como consecuencia del apoyo de los donantes a corto plazo y con
frecuencia, destinado a fines determinados.

Se le reconocen a ACNUR los aportes a los procesos inter-agencia, pero necesita
mejorar su coordinacidon con otros actores — ACNUR hace significativos aportes a
las evaluaciones de necesidades conjuntas, a los planes inter-agencia, y a los Planes
Comunes de Accidon Humanitaria (CHAP) en los paises en los que se usan. ACNUR
podria mejorar el modo en que comparte informacion con los socios y la prestacion de
la cooperacion técnica a través de programas coordinados. Aunque muchos donantes
y socios encuestados consideran que la coordinacion de ACNUR constituye una de sus
fortalezas, algunas organizaciones similares la consideran como un area donde se pueden
introducir mejoras. (Sin embargo, en casi ninguno de los paises encuestados se llevan
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adelante operaciones de coordinacion para el grupo sectorial, que es justamente el aspecto
en el que se produce la coordinacion vital entre las agencias de la ONU).

La funcion de evaluacion de ACNUR esta mejorando pero se encuentra restringida
por los recursos limitados — El Servicio de Desarrollo y Evaluacion de Politicas de ACNUR
(SDEP) es una unidad relativamente nueva que se esta concentrando en las evaluaciones
disenadas a la medida de la naturaleza humanitaria de la labor que lleva adelante ACNUR
y que brinda una rapida informacién de retorno sobre el terreno. La unidad aun necesita
mejorar la cobertura de su evaluacién, el control de calidad y los mecanismos para hacer
el seguimiento de la aplicacion de las recomendaciones surgidas de las evaluaciones y
para ello puede ser necesario contar con recursos adicionales?.

ACNUR podria incrementar su transparencia compartiendo una mayor parte de sus
documentos —Aunque haya cierta informacion sensible que debe mantenerse confidencial,
ACNUR podria difundir mas algunos de sus documentos, segun resulte factible dada la
politica sobre clasificacion, tratamiento y revelacion de informacion de ACNURS3.

2 En fecha reciente, el SDEP ha desarrollado un formato para una matriz de seguimiento de los resultados y
recomendaciones de las evaluaciones.

3 ACNUR ya esta planificando utilizar su plataforma global de datos Focus para poner parte de sus planes operativos
nacionales a disposicion de sus donantes y de otros interesados clave a finales de 2011.

Xii
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Calificaciones generales de MOPAN sobre ACNUR

En la siguiente figura se consignan las calificaciones sobre los 20 Indicadores Clave de Desempefio
empleados por MOPAN para evaluar a ACNUR en 2011. Estos indicadores se disefiaron para medir
la eficacia institucional (practicas y sistemas), no los resultados de desarrollo sobre el terreno.
Dichos indicadores han sido adaptados al trabajo de las organizaciones humanitarias con el objeto
de reflejar practicas y procedimientos institucionales relativos a la dependencia de las respuestas
del momento en el que se desarrolla una crisis, la necesidad de una coordinacion intensa con
otros actores humanitarios y los desafios existentes en las operaciones en zonas de conflicto o
de conflicto potencial. ACNUR recibi6 calificaciones de adecuado o alto en todos los Indicadores
Clave de Desempeno evaluados por los encuestados, y las calificaciones segun los analisis de
documentos oscilaron entre inadecuado a alto; hubo dos Indicadores Clave de Desempefio que no
fueron evaluados por el analisis de documentos debido a la falta de informacion.

GESTION ESTRATEGICA Encuestados Analisis Documental

1 Ofrecer orientacién para la consecucién de resultados

2 Enfoque en los resultados a nivel de organizacion y las
necesidades humanitarias

3 Enfoque en las prioridades tematicas
4 Enfoque en los resultados a nivel pais

GESTION OPERACIONAL

5 Decisiones sobre la asignacion de la ayuda 4,23 4
6 Vincular gestion de la ayuda al desempefio 4,32 4
7 Rendicion de cuentas financiera 4,28 4
8 Uso de la informacion sobre el desempefio 4,18
9 Gestion de los recursos humanos 4,38 4
10 Programacién orientada hacia el desemperfio 4,29 O

11 Capacidad de delegar la toma de decisiones 4,39
12 Adhesion a los principios humanitarios 4

GESTION DE RELACIONES

13 Ajuste de los procedimientos 4,32 ND
14 Apoyo a los planes y llamamientos inter-agencias ND
15 Contribucion al dialogo sobre politicas ND
16 Gestion del grupo sectorial 4,34 ND
17 Armonizacion de procedimientos 4,46 ND

GESTION DEL CONOCIMIENTO

18 Evaluacion de los resultados externos 4,29 4
19 Presentacioén de la informacion sobre el desempefio 4,26
20 Difusion de lecciones aprendidas 412 4

Leyenda
Alto o superior 4.50-6.00
Adecuado 3.50-4.49
Inadecuado o inferior
No se dispone de informacién sobre el andlisis de documentos O
No se evalu6 en el analisis de documentos ND
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1. Introduccion

1.1 MOPAN

Este Informe describe los resultados de la evaluacion de eficacia institucional de la Oficina del Alto
Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR) realizada en 2011 por la Red de
Evaluacién del Desempeno de Organizaciones Multilaterales (MOPAN). En 2011, MOPAN también
evaluo a otras cuatro organizaciones multilaterales: la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura (FAO), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Programa de
las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA) y la Agencia de Naciones Unidas para los
Refugiados Palestinos en Oriente Proximo para los Refugiados de Palestina en Oriente Proximo
(UNRWA).

Historia

MOPAN fue creada en 2002 en respuesta a la demanda internacional para una mayor eficacia
de la ayuda y para una mayor armonizacion y coordinacién de los donantes. El propdsito de la
red es compartir informacion y experiencias emanantes de la evaluacién del desempefio de las
organizaciones multilaterales. MOPAN apoya los compromisos adoptados por la comunidad
internacional para mejorar el impacto y la eficacia de la ayuda tal y como se reflejé en la Declaracién
de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda y el Programa de Accién de Accra. En los procesos e
instrumentos de MOPAN se materializan los principios de titularidad local, alineacién y armonizacién
de las practicas, asi como los de una gestién basada en los resultados (GBR).

MOPAN ofrece un enfoque conjunto (conocido como Enfoque Comun) para evaluar la eficacia
institucional de las organizaciones multilaterales. El enfoque derivé de herramientas y complementos de
evaluacion bilaterales ya existentes y se nutre de otros procesos de evaluacion para organizaciones de
desarrollo - tales como la encuesta bienal del Seguimiento de la Declaracién de Paris sobre la Eficacia
de la Ayuda y los informes anuales del Sistema Comun de Evaluacion del Desempeno publicados por
los bancos multilaterales de desarrollo. A largo plazo, MOPAN espera que este enfoque remplace o
reduzca la necesidad de otros enfoques de evaluacion realizados por los donantes bilaterales.

MOPAN evaltia las cuatro dimensiones de la eficacia institucional

MOPAN definié la eficacia institucional como el grado de organizacién que un organismo multilateral
presenta en funcidn de su contribucion a los logros de los resultados de desarrollo y/o humanitarios
en los paises o territorios donde opera. No evalua, sin embargo, las contribuciones de las
organizaciones multilaterales a los resultados de desarrollo.

Basandose en una encuesta realizada a las partes interesadas y en el analisis de documentos,
las evaluaciones de MOPAN ofrecen un panorama sobre cuatro dimensiones de la eficacia en las
organizaciones multilaterales:

» El desarrollo de estrategias y planes que reflejen las buenas practicas en la gestion para
los resultados de desarrollo (gestion estratégica)

» Lagestion de operaciones por resultados para asi apoyar la responsabilidad por resultados
y la utilizacién de la informacion sobre el desempefio (gestion operativa)

» La creacion de vinculos con los socios directos y los donantes a nivel pais de manera que
contribuyan a la eficacia de la ayuda y estén alineados con los principios de la Declaracion
de Paris (gestion de relaciones)
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» El desarrollo de mecanismos de informacioén y estrategias de aprendizaje que faciliten el
intercambio de conocimientos e informacién dentro de la organizacién y con la comunidad
de desarrollo (gestion del conocimiento).

Propésito de las evaluaciones de MOPAN
Los propésitos de las evaluaciones de MOPAN son:

» Generarinformacion relevante, fiable y robusta que los miembros de MOPAN puedan utilizar
para cumplir con sus obligaciones de responsabilidad a nivel local y sus responsabilidades
y obligaciones como donantes bilaterales.

* Proveer evidencias de que los miembros de MOPAN, las organizaciones multilaterales y
los socios directos pueden utilizar como base de discusion la eficacia institucional y lograr
un entendimiento mas profundo y mejorar la eficacia y el aprendizaje organizativo en el
tiempo.

» Apoyar el dialogo entre los miembros de MOPAN, organizaciones multilaterales y sus
socios, enfocandose especificamente en mejorar la eficacia institucional en el tiempo,
tanto a nivel pais como en la sede central.

La metodologia de MOPAN evoluciona a partir de las lecciones aprendidas afo tras afo, y por la
necesidad de evaluar las organizaciones multilaterales con mandatos diferentes. Por ejemplo, el
enfoque y los indicadores utilizados en la evaluacion MOPAN 2011 de organizaciones humanitarias
se adapté para reflejar la realidad de estas organizaciones*.

Evaluacion de ACNUR segun el enfoque comun de MOPAN
Esta es la primera vez que MOPAN practica una evaluacién de ACNUR.

1.2 Perfil de ACNUR

ACNUR fue constituido por la Asamblea General de las Naciones Unidas en 1950. Su mandato
es el de dirigir y coordinar la accion internacional para proteger y resolver los problemas de los
refugiados de todo el mundo y de ayudar a las personas apatridas®. Este mandato, a su vez, se
encuentra respaldado por diversas Resoluciones de la Asamblea General de las Naciones Unidas,
la Convencion sobre el Estatuto de los Refugiados (1951), la Convencién sobre el Estatuto de los
Apatridas (1954) y la Convencion para Reducir los Casos de Apatridia (1961). ACNUR trabaja en
diversos campos, tales como la defensa de intereses, la asistencia, el asilo y la migracion, la creacion
de capacidad, las soluciones duraderas, la preparacion y respuesta para casos de emergencia y
la proteccién. De acuerdo con su mandato original, entre las personas que necesitan la proteccién
y asistencia de ACNUR hay refugiados, apatridas y solicitantes de asilo. Sin embargo, a la luz de
los conocimientos y experiencia técnicos de ACNUR en cuestiones de desplazamiento, se autorizé

4 MOPAN reconoce la naturaleza especial de la ayuda humanitaria y la importancia que pone en salvar vidas y reducir
el sufrimiento en areas de desastre natural o de conflictos. La relevancia politica y la del tiempo de respuesta ante una
crisis tiende a enfatizar la necesidad de mantener los principios humanitarios basicos y de consideraciones operativas
tales como la rapidez de la respuesta, la flexibilidad y la calidad de la coordinacion con otros actores internacionales sobre
otras consideraciones relativas al programa como la sostenibilidad y la minuciosidad de una planificacién a largo plazo. El
marco de evaluacion MOPAN 2011 se ajusté de acuerdo con dichas observaciones.

5 Extraido el 14 de junio de 2011 de http://www.unhcr.org/pages/49¢3646¢c2.html
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a la organizacion para que ampliara su mandato de modo que incluyese a desplazados internos y
retornados.

Gobernanza y estructura

ACNUR tiene su sede en Ginebra, Suiza y también cuenta con un Centro de Servicios Globales en
Budapest, Hungria, inaugurado en 2008 como parte de un proceso de reforma de gran envergadura.
ACNUR gestiona la mayor parte de sus operaciones desde 124 oficinas regionales y delegaciones
en los paises y 272 oficinas sobre el terreno. La agencia emplea a aproximadamente 7.190 personas.
La mayoria de estos empleados es personal local.

ACNUR se rige segun lo dispuesto por la Asamblea General de las Naciones Unidas y por el
Consejo Econdmico y Social (ECOSOC), que cre6 el Comité Ejecutivo de ACNUR (EXCOM) y su
organismo rector en 1959. El Comité Ejecutivo esta compuesto por 85 miembros® que se reinen
anualmente para examinar y aprobar los programas y el presupuesto de ACNUR. Desde 1995, el
Comité Permanente (subsidiario del Comité Ejecutivo) ha celebrado reuniones tres veces al afo
para ocuparse del trabajo necesario entre las sesiones plenarias anuales. Asimismo, a lo largo
del ano, el Comité Permanente celebra reuniones consultivas informales sobre topicos que exigen
analisis exhaustivos.

El Alto Comisionado, designado por la Asamblea General de las Naciones Unidas, encabeza ACNUR
y detenta la responsabilidad de dirigir y controlar la agencia. El Alto Comisionado informa anualmente
al ECOSOC y a la Asamblea General sobre la labor de ACNUR y cuenta con la asistencia de un Alto
Comisionado Adjunto y de un Alto Comisionado Asistente para los departamentos de Proteccion y
Operaciones. El Sr. Anténio Guterres ha ocupado el puesto de Alto Comisionado desde 2005.

Finanzas

La mayor parte de la financiacion de ACNUR proviene de aportaciones voluntarias. El 90% de dichas
aportaciones proviene de los gobiernos. Su presupuesto anual se ha incrementado significativamente
en los ultimos afios y en 2011 registré un récord de 3,32 mil millones de doélares USA'.

Proceso de reforma institucional

En 2006, ACNUR emprendié un proceso de reforma estructural e institucional que esta recibiendo
hoy dia los ultimos ajustes. La reforma incluye diversos aspectos de la estructura y las funciones
de gestion de ACNUR, tales como la gestion basada en los resultados, la descentralizacion y
regionalizacion, la gestion de recursos humanos, la gestién del abastecimiento, asi como la
supervision y la responsabilidad. Durante la primera fase del proceso de reforma (2006-2008),
ACNUR revis6 sus estructuras, identificd las brechas y desarroll6 herramientas para que sus
practicas se alineasen con la gestion basada en los resultados. Desde 2009, ACNUR se dedicé
a poner en marcha el proceso de reforma y a integrar de forma gradual las nuevas estructuras y
practicas de gestion en sus operaciones®.

El sitio web de ACNUR es: www.ACNUR.org.

6 Todos los miembros de MOPAN son parte del Comité Ejecutivo de ACNUR.

7 El presupuesto se calcula en funcién de la totalidad de los requisitos. Aunque el presupuesto ha sido aprobado por el
Comité Ejecutivo de ACNUR, no hay garantias de que se reciba la totalidad de la financiacién necesaria.

8 ACNUR (2010). Update on UNHCR’s structural and management change process (EC/61/SC/CRP.17), (p. 2). Extraido
el 15 de junio de 2011 de http://www.unhcr.org/4c18dc709.html
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2. Metodologia MOPAN - 2011

2.1 Resumen

Historia

En 2009, MOPAN comenzé aplicar una nueva metodologia conocida como el “Enfoque Comun”,
que amplia el alcance de la evaluacién anual que MOPAN ha venido realizando desde el comienzo
de su trabajo en 2003. El Enfoque Comun se basa en una encuesta que refleja las percepciones de
las partes interesadas y en el analisis de documentos publicados por las organizaciones evaluadas,
asi como los provenientes de otras fuentes, para examinar los sistemas organizativos, las practicas
y los comportamientos que MOPAN considera importantes para la eficacia de la ayuda y que
conllevan una alta probabilidad de contribuir a resultados de desarrollo o humanitarios sobre el
terreno®. La evaluacion esta estructurada en cuatro areas de desempefo (llamadas cuadrantes) -
gestidn estratégica, gestion operativa, gestion de relaciones y gestion del conocimiento.

La metodologia de MOPAN cambié significativamente en los ultimos dos afios y cualquier
comparacion entre la evaluacion de este afio y de afios anteriores deberia tener en cuenta este
factor. A continuacion se encuentra un resumen de la metodologia MOPAN en 2011,

MOPAN 2011

En 2011, MOPAN evalu6 la eficacia de cinco organizaciones multilaterales: la Organizacién de
Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO), el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), el Alto Comisionado
de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR), y la Agencia de Naciones Unidas para los
Refugiados Palestinos en Oriente Proximo (UNRWA).

La evaluacion de ACNUR incluyé las opiniones de donantes del MOPAN en la sede central y de
encuestados en los siguientes paises: Bangladesh, Burundi, Ecuador, Nepal, la Republica Arabe de
Siria y Tanzania™.

Los Indicadores Clave de Desempeio y los micro-indicadores: dentro de cada area de
desempefio, la eficacia institucional se describe utilizando Indicadores Clave de Desempefio (KPI)
que, a su vez, se miden mediante varios micro-indicadores (Ml). La evaluacion de ACNUR se realizé
utilizando 20 KPI 'y 83 Mls. Estos indicadores se adaptaron en 2010 para reflejar la realidad operativa
de las organizaciones humanitarias.

Dichos indicadores se evaluaron utilizando informacion extraida de la encuesta y del analisis de los
documentos. La encuesta recopil6 las opiniones de una variedad de partes interesadas, descritas
en la seccion 2.2. El analisis de documentos se realizé utilizando criterios que ofrecian una base

9 El que una organizacion multilateral contribuya o no a la consecucion de resultados también depende de cémo aborda
la problematica humanitaria o del desarrollo, los instrumentos que utiliza, la escala de sus intervenciones y el contexto
nacional del pais donde opera.

10 La Metodologia completa se puede encontrar en el Volumen Il, Apéndice I.

11 Entre los criterios de MOPAN para la seleccion de paises se encuentran: presencia de organizaciones multilaterales
en el pais, disponibilidad de miembros de MOPAN, que no se hayan incluido recientemente en la encuesta, la necesidad
de una distribucion geografica. El UNRWA 'y el BID se encuadraron bajo consideraciones especiales en 2011 debido a su
mandato regional.
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para la evaluacion de cada micro-indicador. El enfoque utilizado para el analisis de documentos se
describe en la seccion 2.3.

La encuesta no evalué todos los micro-indicadores; algunos se evaluaron utilizando solamente el
analisis de documentos. En consecuencia, algunas tablas no muestran calificaciones provenientes
de la encuesta para cada KPI o MI. La lista completa de los Ml evaluados para ACNUR se encuentra
en el volumen Il, Apéndice V (datos de los KPI y MI por cuadrante).

2.2 Encuesta

MOPAN recopil6 las opiniones de las partes interesadas a través de una encuesta de donantes,
socios directos de MOPAN, gobiernos beneficiarios y organizaciones similares como se muestra en
la Figura 2.1. Los donantes de MOPAN encuestados fueron seleccionados por los paises miembros.
ACNUR identifico a los socios directos, los gobiernos beneficiarios y las organizaciones similares
encuestadas.

Figura 2.1 Grupos de encuestados de ACNUR

Grupos de encuestados Descripcion

»  Organizaciones de la sociedad civil (mayormente ONG) que reciben transferencias
directas de ACNUR. Realizan actividades en calidad de contratistas o agentes que
proporcionan ayuda y se hace referencia a ellos como “socios de implementacion de
ACNUR”.

Socios directos

* Representantes de miembros de MOPAN en la sede central de MOPAN del pais con
Donantes en la sede responsabilidad de supervisién en nombre de esta organizacion multilateral

central +  Representantes de miembros de MOPAN con base en la misién permanente o en la
oficina del érgano ejecutivo de esta organizacion multilateral

*  Representantes de miembros de MOPAN con base en delegaciones en los paises/
Donantes en el pais regionales (incluyendo embajadas) que estén familiarizados con esta organizacion
multilateral

* Representantes sobre el terreno de agencias de la ONU y de ONG internacionales
que realizan inversiones significativas en la programacion humanitaria, actdan a
nivel pais y tienden a coordinar tareas con ACNUR

Organizaciones/entidades
similares

*  Gobiernos de los paises seleccionados para la evaluacion que reciben la asistencia o
son gobiernos de acogida para las actividades de ACNUR. En este grupo se incluyen
funcionarios de ministerios a cargo de la ejecucion, ministerios centrales (tales como
el de planificacion, finanzas, etc.) y otros funcionarios gubernamentales

Gobiernos beneficiarios
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La encuesta se adaptd a la medida de ACNUR y se podia cumplimentar en linea en inglés, francés
0 espafol, o sin necesidad de estar en linea (es decir, en papel, por correo electronico o en una
entrevista) en estos tres idiomas y en arabe y bengali. Ver Volumen Il (Apéndice Il), donde se
incluye la encuesta de ACNUR. Los consultores independientes que se ocuparon de la encuesta
en linea o que recopilaron la informacion offline sobre el terreno mantuvieron la confidencialidad de
las respuestas.

Las calificaciones de los encuestados: se distribuyé a los participantes a la encuesta una lista
de frases que describian practicas, sistemas o comportamientos institucionales y se les pidié que
otorgaran una calificacion al desempenfio de la institucion basandose en una escala del 1 al 6 como
se muestra continuacion.

Figura 2.2 Escala de calificacion para los encuestados

Puntuacion Calificacion Definicion

La organizacion multilateral no ha puesto en marcha este sistema y ello es

1 Muy bajo Iy
causa de preocupacion.
2 Baio La organizacién multilateral puso en marcha este sistema pero con deficiencias
I significativas.
La organizacion multilateral puso en marcha este sistema pero las deficiencias
3 Inadecuado ;
lo hacen inaceptable.
El sistema que la organizacién multilateral puso en marcha en esta area es
4 Adecuado
aceptable.
5 Alto El sistema que la organizacion multilateral puso en marcha en esta area es mas
que aceptable pero aun sin llegar a ser considerado “mejor practica”.
6 Muy alto El sistema que la organizacion multilateral puso en marcha en esta area se

considera “mejor practica”.

En algunos casos no se contestaron todas las preguntas de la encuesta porque: 1) el encuestado
eligié no contestar, o 2) el encuestado no recibié dicha pregunta. En estos casos, las puntuaciones
medias se calcularon utilizando el numero real de personas que respondieron a esa pregunta.
Como se explica en la metodologia (volumen I, Apéndice |), las respuestas “no sabe” se omitieron
del calculo de las puntuaciones medias. Sin embargo, cuando la proporcion de encuestados que
respondieron “no sabe” se considero relevante para un micro-indicador, este hecho se menciona en
el informe.

En la Figura 2.3 se facilita un resumen de las respuestas de varias categorias de encuestados en
referencia a las seis opciones mas los «no sabe».
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Figura2.3 ACNUR - Distribucion de las respuestas (n=206) a todas las preguntas relativas a los micro-indicadores

1%
Organizaciones/\‘

i 3% 9%
Entidades pares ° o0

22%

1%
Gobiernos\‘
receptores

6% 6% 9%

Socios directos 3%4% 11% 18% 9%

1%
N

Donantes en el pais  4%4% 26% 8% 26%

1%
Donantes en la sede\‘

3% 9% 25% 8% 19%
central

1-Muy débil 2 3 H4 HE5 HEG-Muyelevado No sabe

A pesar de que las respuestas abarcaron las seis posibilidades, fue relativamente menor el nimero
de respuestas que, en general, se situaban en el extremo “bajo” de la escala. Mas de un quinto
de las respuestas de las organizaciones similares y de los donantes de MOPAN fue “no sabe”,
circunstancia que no debe sorprender si se considera que estos grupos tienen una familiaridad
potencialmente menor con los detalles especificos operativos de ACNUR abordados por ciertas
preguntas. Los socios directos y los gobiernos beneficiarios respondieron “no sabe” en pocas
oportunidades. (Para mas informacion sobre la distribucidn de las respuestas por grupo encuestado
referirse al Volumen I, Apéndice ).

Tasa de respuestas de la encuesta

El objetivo de MOPAN era lograr una tasa de respuestas del 70% entre los donantes en la sede
central y del 50% entre la poblacion encuestada en cada uno de los paises donde se llevé a cabo
la encuesta (es decir, donantes en el pais, socios directos, gobiernos beneficiarios y organizaciones
similares). La cantidad de encuestados dentro de cada categoria (la poblacion total) y las tasas de
respuestas reales se presentan en la Figura 2.4 que se encuentra a continuacion. Las tasas de
respuestas a la encuesta para todas las categorias de encuestados, a la excepcidn de los gobiernos
beneficiarios, excedieron la tasa objetivo del 50%. La escasa tasa de respuestas de los gobiernos
beneficiarios se analiza en la siguiente seccion sobre las limitaciones. Aunque existen amplias
variaciones en la tasa de respuestas dependiendo de la categoria y la ubicacion de los encuestados,
los resultados de la encuesta de ACNUR reflejan las opiniones de 206 encuestados.
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Figura 2.4 Cantidad de encuestados en relacién con ACNUR por pais y por grupo de encuestados

Cantidad real de encuestados (poblacién total)

P D t

Pais Organizaciones Gobiernos Socios Donantes onantes

similares beneficiarios directos P en la sede Total

en el pais central

Bangladesh 12 (12) 0 (4) 5 (6) 7 (12) 24 (34)
Burundi 4 (5) - 14 (20) 3 (4) 21 (29)
Ecuador 4 (8) 6 (7) 12 (16) 2(2) 24 (33)
Nepal 4 (8) 2 (5) 28 (30) 7(12) 41 (53)
Siria 4(8) 0(12) 11 (12) 7(9) 22 (41)
Tanzania - 2 (4) 11 (27) 11 (17) 24 (48)
Total 28 (39) 10 (32) 81 (111) 37 (56) 50 (71) 206 (309)
Tasa de 72% 31% 73% 66% 70% 67%
respuestas

Conversion de calificaciones individuales a puntuaciones medias

Como se menciond anteriormente, los encuestados respondieron a las preguntas de la encuesta
dentro de una escala de seis puntos donde “1” significa “muy bajo” y “6” significa “muy alto”. MOPAN
calculd la puntuacion media para cada grupo de encuestados (por €j. donantes en la sede central).
Dado que la puntuacién media para un grupo de encuestados no era necesariamente un numero
entero (de 1 a 6), MOPAN asigné rangos numeéricos y valoraciones descriptivas para cada rango (de
muy bajo a muy alto), como se observa en la Figura 2.5.

Figura 2.5 Rangos y descripcion de MOPAN

Rangos de puntuaciones medias Calificacion
1a1,49 Muy bajo
1,50 a 2,49 Bajo

2,50 a 3,49 Inadecuado
3,50 24,49 Adecuado
4,50 a 5,49 Alto

5,50 a 6,00 Muy alto

Tengaen cuentaque losrangos se presentan con dos decimales, esto se debe a un calculo matematico
y no debe interpretarse como simbolo de una gran precision. Las calificaciones aplicadas a los
diferentes KPIs deben interpretarse como opiniones indicativas mas que como mediciones precisas.

Analisis de informacion

El analisis de la informacion de primer nivel extraida de la encuesta incluyd el calculo de las
puntuaciones medias, desviaciones estandar, frecuencias, respuestas de “no sabe” y el analisis de
las respuestas a las preguntas abiertas. Se eliminaron las respuestas “no sabe” de las puntuaciones
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medias, pero se guardo la proporciéon de encuestados que respondieron “no sabe”, ya que es
informacién potencialmente util.

Se aplicé un sistema de ponderacioén para garantizar que ningun grupo de encuestados o campo de
operacion estuviera infrarrepresentado. Debido a que la cantidad de encuestados difiere -tanto entre
categorias de encuestados como de paises y territorios donde se llevd a cabo la encuesta- se aplicéd
un factor de ponderacion a la informacién recopilada en la encuesta sobre la tasa de respuestas
de la encuesta. La ponderacién fue disefiada para otorgarle igual valor a: 1) las opiniones de cada
grupo de encuestados, 2) los paises donde se llevé a cabo la encuesta, y 3) los encuestados de cada
pais donde se llevé a cabo la encuesta. La justificacion matematica a los factores de ponderacion se
describe en el Volumen Il, Apéndice |I.

El analisis de segundo nivel examiné las diferencias en las respuestas entre las categorias de
encuestados y se da cuenta en el informe de las diferencias significativas encontradas'2. Para obtener
una descripcion completa del analisis de informacion de la encuesta ver Volumen Il, Apéndice |.

2.3 Analisis de documentos

El analisis de documentos se realizé en funcion de los documentos proporcionados por ACNUR,
publicados en su sitio web, o a disposicion del gran publico a través de otros sitios web del sistema
de la ONU. Para cada micro-indicador se establecidé un conjunto de criterios que, en conjunto, se
consideraron como representativos de las buenas practicas en las respectivas areas tematicas. La
calificacion otorgada a cada micro-indicador depende de la cantidad de criterios satisfechos por la
organizacion. Aunque el analisis de documentos evaluo la mayoria de los micro-indicadores, no les
asigno una calificacion a todos ellos (cuando no se habian establecido criterios). En consecuencia,
algunas tablas no ofrecen una calificacién mediante analisis de documentos para cada KPI o MI.

El andlisis de documentos y la encuesta utilizaron la misma lista de micro-indicadores, pero algunas
preguntas del analisis de documentos difieren en su formulacién de las de la encuesta. El analisis
de documentos y la encuesta también utilizaron la misma escala de calificacion, pero las mismas se
presentan separadamente en cada tabla que aparece en el informe para asi mostrar su grado de
convergencia o divergencia.

2.4 Fortalezas y limitaciones de la metodologia

MOPAN continia mejorando su metodologia basandose en la experiencia extraida de cada afio de
aplicacion. Se deberian tener en consideracion las siguientes fortalezas y limitaciones cuando se
proceda a la lectura del informe de MOPAN sobre ACNUR.

Fortalezas

» ElI Enfoque Comun de MOPAN se apoya en los elementos basicos de las herramientas de
evaluacion bilateral existentes. A largo plazo, MOPAN espera que este enfoque sustituya o
reduzca la necesidad de otros enfoques de evaluacion por parte de los donantes bilaterales

» Buscar informacion perceptual desde diferentes perspectivas: donantes de MOPAN (a nivel
de la sede central y de pais), socios/clientes directos de organizaciones multilaterales,
organizaciones similares y otras partes interesadas relevantes. Dicho proceder es coherente

12 Se adoptd la convencion normal para importancia estadistica (p<.05).
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con los compromisos realizados por los donantes en el marco de la Declaracion de Paris
sobre Eficacia de la ayuda y el Programa de Accién de Accra en cuanto a armonizacion,
opinion de socios y responsabilidad conjunta.

Complementa la informacion sobre percepciones con el analisis de documentos,
incorporando una fuente de adicional de datos, lo que deberia aumentar el analisis,
proporcionar una base para la discusién sobre la eficacia de la organizaciéon y aumentar la
validez de la evaluacion a través de la triangulacion de fuentes de informacion.

Los informes son sometidos a un proceso de validacion, incluyendo revisiones multiples
por parte de los miembros de MOPAN vy la revisién por parte de la organizacion multilateral
que se encuentra bajo evaluacion.

MOPAN intenta lograr la mayor coherencia posible entre el cuestionario de la encuesta y
el anadlisis de documentos para cada organizacion multilateral permitiendo, a su vez, su
personalizacion para asi dar cabida a las diferencias entre los tipos de organizaciones
multilaterales.

Limitaciones

Fuentes de informacion

El Enfoque Comun de MOPAN solicita a los miembros de MOPAN vy a las organizaciones
evaluadas que seleccionen a las personas mas apropiadas para participar de la encuesta.
En ocasiones, MOPAN discute la seleccién con la organizacién evaluada; sin embargo,
MOPAN no tiene forma de determinar si aquellos que participan en la encuesta son los
individuos con mayor conocimiento y cualificaciones.

Como se menciona en la seccion 2.1, los paises encuestados en la evaluacién de 2011 se
seleccionaron en funcién de los criterios establecidos por MOPAN y no incluyen algunos
de los paises donde ACNUR despliega el mayor volumen de operaciones.

Como seilustra en la Figura 2.4, la evaluacion no logré obtener respuestas de los gobiernos
beneficiarios en todos los paises encuestados. En el caso de Siria, esto podria deberse al
contexto de extrema sensibilidad politica actual.

El componente de analisis de documentos funciona dentro de los confines de la politica
de confidencialidad de una organizacion. En el caso de ACNUR, hubo varios documentos
(tales como los Planes Operativos de los Paises) que no fue posible revelar, de modo que
la informacion empleada en la evaluacion fue parcial™.

Instrumentos para recopilar datos

Existen tres variables que podrian afectar a las respuestas obtenidas en la encuesta.
Primera, el cuestionario es extenso y la fatiga podria afectar a las respuestas y a la tasa de
respuestas. Segunda, los encuestados podrian no contar con el conocimiento necesario
para responder a todas las preguntas (por ej. preguntas referidas a las operaciones
internas de la organizacién, como la responsabilidad financiera y la delegacion de la toma
de decisiones, parecen presentar dificultades para muchos encuestados, quienes con
frecuencia responden “no sabe”.) Tercera, un gran numero de respuestas “no sabe” podria
implicar que el encuestado no comprendié bien ciertas preguntas.

13 ACNUR se propone ampliar el alcance de la difusion de partes de sus planes operativos a nivel pais entre los donantes
y otras partes interesadas a fines de 2011.

10
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Las calificaciones otorgadas en la encuesta de MOPAN pueden no ser coherentes
entre todos los encuestados, especialmente teniendo en cuenta la cantidad de culturas
diferentes involucradas en las evaluaciones de MOPAN. Una limitacién potencial es el
“sesgo de la tendencia central” (la tendencia de los encuestados a evitar los extremos en
los cuestionarios con escalas de ponderacion). Las diferencias culturales también pueden
contribuir a este sesgo, dado que los encuestados de algunas culturas pueden no estar
muy dispuestos a criticar o no sentirse avidos de halagar.

Triangulacion de datos

La validez de una evaluacion aumenta cuando se combinan varias fuentes de informacion.
A pesar que el enfoque comun combina la encuesta de percepciones de las partes
interesadas y el analisis de documentos que puede proporcionar informacién corroborativa
(por €j. informes de evaluacion), no incluye entrevistas, grupos de analisis, y otros métodos
de recopilacion de datos entre el personal de la organizacion u otros encuestados que
podria ser de ayuda en el analisis de los comportamientos, sistemas y procedimientos
orientados a resultados dentro de la organizacion.

Analisis de datos

La practica que MOPAN establece de ponderar las respuestas de acuerdo con la cantidad
de encuestados en cada categoria, amplifica las voces de los grupos de encuestados
menos numerosos. La cantidad relativamente grande de respuestas brindadas por los
socios directos de ACNUR vy los donantes de MOPAN en contraposicion con la pequefia
cantidad de respuestas recibidas de los gobiernos beneficiarios resalta la necesidad de
interpretar con cautela las comparaciones de las puntuaciones de las Figuras en las que
participé la categoria “gobiernos beneficiarios”.

A pesar que el analisis de documentos puede realizar observaciones sobre los contenidos
de un documento, no puede evaluar hasta qué punto la esencia de dicho documento se
ha aplicado dentro de la organizacién (a menos que dicha aplicacion esté documentada
por separado).

Criterios para emitir juicios valorativos

Aunque MOPAN utiliza estandares y criterios reconocidos para lo que se consideran
buenas practicas en una organizacion multilateral, dichos criterios no existen para todos
los indicadores de MOPAN. Como resultado, MOPAN desarroll6 muchos de los criterios
utilizados en el analisis de documentos durante el proceso de evaluacion. Todavia se esta
trabajando sobre los criterios y no deberian considerarse como la version definitiva.

Durante el analisis de documentos, las bajas calificaciones pueden deberse a la falta de
disponibilidad de documentos institucionales que cumplan con los criterios de MOPAN
(algunos de los cuales requieren muestras de un tipo de documento, como los planos del
pais, o que ciertos aspectos estén explicitamente documentados).

La evaluacién segun el enfoque comun produce puntuaciones o calificaciones numéricas
que parecen tener un gran nivel de precision, pero que, sin embargo, solo pueden ofrecer
un panorama general del rendimiento de una organizacion y ciertos fundamentos para
mantener debates entre los miembros de MOPAN, la organizacion multilateral y otras
partes interesadas, incluyendo gobiernos beneficiarios, socios directos, y organizaciones
similares.

A pesar de ciertas limitaciones, el Equipo de Evaluacion considera que la informacion presenta, a
nivel general, un diagndstico razonable sobre los sistemas asociados a la eficacia institucional de
las organizaciones multilaterales.
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3. Principales resultados

3.1 Introduccion

Este capitulo presenta los resultados de la evaluacion MOPAN 2011 sobre ACNUR. Los resultados
se basan en la informacion recopilada en la encuesta y en el andlisis de documentos.

La seccién 3.2 presenta las calificaciones generales sobre el desempefio de ACNUR y resume las
opiniones de los encuestados sobre las principales fortalezas y areas a mejorar;

La seccién 3.3 presenta los resultados sobre cada una de las cuatro areas de desempenfo (gestion
estratégica, operativa, de relaciones y de conocimiento).

3.2 Calificaciones generales

Esta seccién ofrece un resumen de las calificaciones generales. Incluye: calificaciones otorgadas
por los encuestados sobre la eficacia general interna de ACNUR, opiniones de los encuestados
sobre las fortalezas y las areas de ACNUR a mejorar y las calificaciones extraidas del analisis de
documentos y la encuesta para cada uno de los Indicadores Clave de Desempeiio.

Calificaciones de los encuestados para la eficacia interna de ACNUR

MOPAN defini6 “eficacia interna” como el grado de organizacién que presenta un organismo
multilateral para apoyar a sus socios y beneficiarios en la elaboracion y el logro de los resultados
esperados. Se preguntd a los encuestados: “; Como calificaria la eficacia interna general de
ACNUR?”. Tal como se ilustra en la Figura 3.1, los gobiernos beneficiarios encuestados y los
donantes de MOPAN en la sede central otorgaron calificaciones mas altas a la eficacia interna de
ACNUR que otros grupos de encuestados (y el 50% o mas de cada grupo otorgd calificaciones de
5 6 6 a esta pregunta).
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Figura 3.1 Calificaciones generales para la eficacia interna de ACNUR por grupo de encuestados
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» Opiniones de los encuestados sobre las fortalezas y areas de ACNUR a mejorar

La encuesta incluia dos preguntas abiertas sobre el desarrollo donde se pedia a los encuestados que
identificaran las mayores fortalezas y areas de mejora dentro de ACNUR. De los 206 encuestados,
199 respondieron a la pregunta sobre las fortalezas y 186 respondieron a la pregunta sobre las
areas que se pueden mejorar'. A continuacién, se resumen los comentarios para ilustrar la gama
de percepciones, que se han clasificado en funcion de la proporcidon aproximada de los encuestados
que compartian dicha opinién.

Muchos encuestados consideraron que las dos mayores fortalezas generales de ACNUR son
su mandato explicito de brindar proteccion a los refugiados y su cooperacién con los socios.

14 En este analisis, no se tuvieron en cuenta los encuestados que respondieron “sin comentarios” o algo similar.
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Casi el 30% de los encuestados
precisé que la mayor fortaleza de
ACNUR serelacionacon sumandato.
Enfatizaron en particular el mandato
legal de ACNUR de proporcionar
protecciéon internacional a los
refugiados y lo explicito y centrado
de su mandato.

La cooperacion y la coordinacion
de ACNUR con los socios se
reconocieron como  fortalezas
por el 25% de los encuestados,
principalmente por los socios
directos que coordinan con ACNUR

Comentarios de los encuestados sobre las fortalezas de ACNUR

“La organizacién ha recibido un mandato exclusivo y cuenta con un
personal altamente dedicado.” (Donante en la sede central)

“El mandato de ACNUR goza de singular importancia. También es un
respetado lider en cuestiones sobre refugiados con autoridad para
comprometer a los gobiernos en cuestiones sensibles y para defender
los derechos de los refugiados.” (Organizacion similar)

“Una de las mayores fortalezas de ACNUR radica en su labor conti-
nua para coordinar entre los socios el desarrollo de un plan de trabajo
comun que mejor se adapte a las necesidades de los beneficiarios.”
(Socio directo)

“La capacidad para planificar y dar respuesta eficaz a situaciones que
son esencialmente impredecibles” (Gobierno beneficiario)

sobre el terreno y por donantes en el pais. Con frecuencia también se citaron su respeto por los
socios y la creacion de capacidad de los mismos.

Otras areas de fortaleza (enfatizadas por un 15 a un 22% de los encuestados) incluyeron:

» El personal comprometido, competente y profesional de ACNUR

* La capacidad y los procedimientos operativos de ACNUR

» Laflexibilidad y la respuesta inmediata ante situaciones de aparicioén repentina

» La experiencia, la pericia y el liderazgo de ACNUR en cuestiones sobre refugiados

* Su presencia sobre el terreno.

14
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El area de ACNUR que mayor necesidad de mejoras presenta es la coordinacion con agencias

de la ONU, socios y gobiernos.

Se perciben varias opiniones entre
los encuestados con respecto a la
coordinacion de ACNUR con las
agencias de la ONU, los socios,
gobiernos y organizaciones
similares. Aunque algunos donantes
en el pais y socios directos
consideraron que esta area es una
de las fortalezas de ACNUR, tal y
como se sefalé anteriormente, con
mayor frecuencia se hizo referencia
a este aspecto como un area que es
preciso mejorar — eso fue lo indicado
por el 37% de los encuestados en
general, y mas llamativamente,
por el 63% de las organizaciones
similares, que principalmente citaron
la deficiente coordinaciéon de ACNUR
con las agencias de la ONU.

Comentarios de los encuestados sobre las areas de ACNUR que
es preciso mejorar

“Aunque la respuesta de ACNUR es a menudo rapida y efectiva, es
necesario mejorar el enfoque estratégico y de colaboracion con otros
actores sobre el terreno, en particular con la familia de la ONU, asi
como el enfoque dado al grupo sectorial.” (Donante en la sede central)

“La agencia podria remunerar mejor y aprovechar mas el uso de perso-
nal local.” (Gobierno beneficiario)

“Seria util si ACNUR pudiera compartir informacion automaticamente
también con aquellas agencias donantes que no se encuentran en el

grupo conocido como "grupo nucleo”.” (Donante en el pais)

“ACNUR deberia incluir a sus socios institucionales en el proceso de
toma de decisiones (deberia ser mas participativo). Deberia, asimismo,
respetar la vision de la comunidad beneficiaria en los procesos de toma
de decisiones relacionados con dicha comunidad.” (Socio directo)

“Con frecuencia funciona aisladamente. Son poco frecuentes los pro-
gramas auténticamente conjuntos (planes de trabajo comunes y activi-
dades de captacion de fondos conjuntas) entre ACNUR y otras agen-
cias de la ONU.” (Organizacion similar)

Otras areas que es preciso mejorar (mencionadas por el 10% al 15% de los encuestados en general)
fueron:

» La difusion de informacion a los socios, las partes interesadas, el publico, e internamente

* Los recursos humanos (en particular, su insuficiencia y la falta de formacion profesional, la
rotacion del personal y la paga insuficiente)

* Mantenerse fiel a su mandato (es decir, se percibe que la organizacién pone en riesgo su
mandato desarrollando tareas de mas largo plazo en lugar de centrarse en su mandato,
etc.).

Calificaciones generales de los Indicadores Clave de Desempeiio

La Figura 3.2 que se encuentra a continuacion muestra las calificaciones extraidas del analisis
de documentos y la encuesta para los indicadores clave del desempefo (KPIs) en el marco de
la evaluacion MOPAN 2011 de ACNUR. La barra gris presenta la puntuacion otorgada por los
encuestados, mientras que el rombo negro representa la puntuacién extraida del analisis de
documentos. Por ejemplo, en el primer indicador, “ofrecer orientaciones para la obtencion de
resultados”, el ACNUR obtuvo una puntuaciéon de 4,50 (alto) en la encuesta y de 5 (alto) en el
analisis de documentos.

Las calificaciones generales extraidas de la encuesta y del analisis de documentos sugieren que
el desempefio de ACNUR en la mayoria de los Indicadores Clave de Desempefio es adecuado o
recibe calificaciones superiores.

En los resultados de la encuesta, ACNUR recibié puntuaciones de adecuado o alto en los 20 KPI.
De los 78 micro-indicadores evaluados en la encuesta, ACNUR recibié 20 calificaciones de alto y 58
calificaciones de adecuado. No recibié ninguna calificacion de muy alto, muy bajo, bajo ni inadecuado.
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En el analisis de documentos, ACNUR recibié puntuaciones de adecuado o calificaciones superiores
en 11 de los 13 KPI calificados’®.

Las calificaciones de la encuesta y de los analisis de documentos fueron diferentes en relacion con
varios KPI que recibieron menores calificaciones en el analisis de documentos que por parte de los
encuestados. En las siguientes secciones que se ocupan de cada KPI se consignan las razones de
estas diferencias. En algunos casos, las calificaciones segun los analisis de documentos resultaron
afectadas negativamente porque algunos de los documentos que habian de someterse al analisis
no eran de dominio publico.

15 Aunque en el analisis de documentos se consideraron los KPI y los micro-indicadores, no todos
fueron calificados. Ver la seccién 2.3.
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Figura 3.2 Calificaciones globales recibidas por los Indicadores clave de desempeiio (puntuacién media de las
calificaciones de todos los encuestados y del analisis de documentos)
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Key Performance Indicators
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KP1 2 Enfoque en los resultados a nivel de la organizacion
y las necesidades humanitarias

KPI 3 Enfoque en las prioridades temdticas
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KP1 4 Enfoque en los resultados pais

KP15 Decisiones sobre la asignacion de la ayuda

KPI 6 Vincular gestion de la ayuda al desempefio

KPI 7 Rendicion de cuentas financiera

KPI 8 Uso de la informacion sobre el desempefio

KPI 9 Gestidn de los recursos humanos
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KP1 10 Programacién orientada hacia el desempefio

KPI 11 Capacidad de delegar la toma de decisiones

KP1 12 Adhesidn a los principios humanitarios

KPI 13 Ajuste de los procedimientos

KP1 14 Apoyo a los planes y llamamientos inter-agencias

KP1 15 Contribucién al didlogo sobre politicas

KP1 16 Gestién del grupo sectorial
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KPI 17 Armonizacién de procedimientos

KPI 18 Evaluacion de los resultados externos

KP1 19 Presentacion de la informacion sobre el
desempefio
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KP1 20 Difusion de lecciones aprendidas
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3.3 Desempeio de ACNUR en la gestidon estratégica, operativa,
de las relaciones y del conocimiento

3.3.1 Resumen

Esta seccion presenta los resultados de la evaluacion MOPAN 2011 de ACNUR en cuatro areas de
desempeno (cuadrantes): gestidn estratégica, gestidon operativa, gestion de las relaciones y gestion
del conocimiento.

Las siguientes secciones (3.3.2 a 3.3.5) ofrecen las calificaciones totales de la encuesta y el analisis
de documentos para los KPI de cada cuadrante, puntuaciones medias por grupo de encuestados
y resultados basados en el andlisis de las calificaciones extraidas de la encuesta y el analisis de
documentos en cada cuadrante.

En aquellos casos en los que se identificaron diferencias estadisticamente significativas entre las
categorias de encuestados, se ha hecho expresa mencion a esas diferencias. Se hizo también
mencion a las calificaciones divergentes entre los resultados de la encuesta y las calificaciones
segun los analisis de documentos.

Los resultados de la encuesta para cada KPI y Ml por cuadrante se presentan en el Volumen II,
Apéndice V. Las calificaciones segun los analisis de documentos se presentan en el Volumen II,
Apéndice VI.

3.3.2 Gestion estratégica

Las partes interesadas le otorgaron a ACNUR la calificacion de adecuado o alto en todas las
areas de gestion estratégica. El analisis de documentos otorgé a ACNUR la calificacion de
adecuado a alto en la mayoria de las areas salvo en las que se relacionan con su marco de
resultados.

La Figura 3.3 ilustra las calificaciones globales de la encuesta y del analisis de documentos recibidas
en los cuatro KPI del cuadrante de gestién estratégica.

Los encuestados le otorgaron aACNUR la calificacion de adecuado o alto en todas |las areas de gestion
estratégica. Otorgaron calificaciones mas altas a indicadores que se relacionan con la estrategia y el
liderazgo de ACNUR en lo que concierne a la gestion de los resultados. Estas respuestas sugieren
que el sistema de valores de ACNUR favorece la orientacion hacia los resultados y se focaliza en
sus socios directos y beneficiarios. Los encuestados también sefalaron la aplicacion, por parte de
ACNUR, de los enfoques basados en los derechos humanos como prioridad transversal tanto como
su consulta con los socios en el desarrollo de respuestas humanitarias en sus calificaciones.

De acuerdo con el analisis de documentos, ACNUR da alto a la hora de poner los documentos clave
a disposicién de los socios clave, incluyendo el publico, al tener una estrategia institucional basada
en un mandato claro, y en su enfoque en prioridades tematicas transversales. También ha hecho
importantes avances en la promocion de la gestion de resultados. Sin embargo, los indicadores
relativos al marco de resultados de ACNUR han recibido calificaciones inferiores.

Tal como ya se ha sefialado en este documento, ACNUR ha emprendido un importante proceso
de reforma estructural e institucional que en el momento en que se efectudé esta evaluacion
estaba recibiendo los ajustes finales. Esta reforma cubre diferentes aspectos de la estructura y
las funciones institucionales de ACNUR, siendo uno de ellos la gestién basada en los resultados.
En 2009, el proceso de reforma paso a la fase de aplicacion. Por lo tanto, la aplicacion de nuevas
herramientas y practicas es reciente, de modo que en algunos casos es aun muy prematuro evaluar
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sus resultados, al menos desde el punto de vista de los documentos a los que fue posible acceder
para efectuar el analisis.

Figura 3.3 Cuadrante l. Gestion estratégica, calificaciones segun la encuesta y el analisis de documentos
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La Figura 3.4 ilustra la puntuacién media recibida por los cuatro KPI por parte de todos los
encuestados y divididos por categoria de encuestados.

Figura 3.4 Cuadrante l. Gestion estratégica, puntuacion media segun grupo de encuestados

Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
(1.00 — 1.49) (1.50 — 2.49) (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49) (4.50 — 5.49) (5.50 — 6.00)
Lo - . " Donantes en
P [o) / Gobiernos Socios Donantes en
R § . B la sede
Media Total Entidades pares receptores directos el pais
central
KPI 1 Ofrecer orientacidn para la consecucion de resultados 4,51 4,33 4,47 4,47
KPI 2 Enfoque en los resultados a nivel de la organizacion y las necesidades humanitarias 4,39 NA 4,16 4,38
KPI 3 Enfoque en las prioridades tematicas 4,40 4,18 NA 4,31 4,40
KPI 4 Enfoque en los resultados pais 4,39 4,30 4,44 4,30 4,23
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KPI 1: Ofrecer orientacion para la consecucion de resultados

Hallazgo 1: Los encuestados consideran que la direccion ejecutiva de ACNUR ofrece una alta
orientacion para el logro de resultados centrados en actores externos/beneficiarios. En su
pagina web, ACNUR también pone a disposicion del gran publico documentos estratégicos
clave y documentos relativos a la organizaciéon en su conjunto.

ACNUR recibio la calificacion de adecuado o calificaciones superiores en este KPI por parte del
77% de los encuestados. Los encuestados de los gobiernos beneficiarios y los socios directos
otorgaron a ACNUR calificaciones mas altas que los encuestados de organizaciones similares y los
donantes de MOPAN. El analisis de documentos, que sélo califico el Ml relativo a la disponibilidad
de documentos clave, le otorgd a ACNUR una puntuacion de alto dado que hay documentos
institucionales clave disponibles en la pagina web de la organizacion’®.

Figura 3.5 KPI 1: Ofrecer orientacion para la consecucion de resultados, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 1.1 - El sistema de valores favorece la orientaciéon hacia los resultados y se enfoca en los
socios y beneficiarios

La mayoria de los encuestados otorgd calificaciones de adecuado o calificaciones superiores a las
cuatro preguntas de este Ml (que eran consignas relativas al énfasis de ACNUR en los resultados, socios
humanitarios y beneficiarios directos, asi como también su respeto por los principios humanitarios).

Los encuestados de los gobiernos beneficiarios le otorgaron a ACNUR calificaciones mas altas que
los otros grupos de encuestados por su énfasis en los resultados (el 76% otorgd una calificacion de
alto o muy alto). Los donantes en la sede central fueron menos positivos que la mayoria de los otros
grupos de encuestados en lo relativo a la focalizacion de ACNUR sobre los socios humanitarios
y esta diferencia es estadisticamente significativa. Sin embargo, el respeto de ACNUR por los
principios humanitarios recibié una calificacién de alto — esta fue la puntuacién global mas alta de la
evaluacion de MOPAN, y también la puntuacién mas alta de los donantes en la sede central.

16 Sin embargo, tal como ha sido consignado en otras partes de la evaluacion, la documentacion sobre ciertos temas,
como seria el caso de las operaciones en los paises y los diferentes niveles del marco de resultados institucional, no son
de dominio publico.
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Ml 1.2 — Liderazgo en la gestion de resultados

Entre los donantes de MOPAN en la sede central y los encuestados de los gobiernos beneficiarios,
que fueron los Unicos grupos a los que se les formularon preguntas sobre este MI, el 81% coincidié
en que la Direcciéon General de ACNUR presenta un liderazgo en la gestion de resultados. Las
calificaciones de los gobiernos beneficiarios fueron superiores a las otorgadas por los donantes en
la sede central.

MI 1.3 — Documentos clave disponibles para el publico

Considerados globalmente, todos los grupos de encuestados coincidieron en que la practica de
ACNUR de poner a disposicion de los socios clave, incluyendo el gran publico, documentos clave,
es adecuada. Los criterios de MOPAN para el analisis de documentos se centraron en documentos
estratégicos de la organizacion en su conjunto tales como el Estatuto de ACNUR, los documentos
del Comité Ejecutivo y de los Comités Permanentes, los Llamamientos Mundiales y los Informes
Mundiales, organigramas, informes de auditoria y de evaluacién y presupuestos. Todos ellos se
encuentran en el sitio web de ACNUR en inglés, algunos de ellos en francés y en otros idiomas. Sin
embargo, los planes de operaciones nacionales actuales no se encuentran publicados. No obstante,
se pondran a disposicion de la comunidad de donantes parte de estos planes en linea a través del
software Global Focus."” Desde 2010 rige en ACNUR una politica integral de clasificacion, manejo y
revelacion de informacion, aunque dicha politica no se encuentra publicada en su sitio web.

KPI 2: Enfoque en los resultados a nivel de la organizacién y las necesidades
humanitarias

Hallazgo 2: La estrategia institucional de ACNUR hace mucho hincapié en las necesidades
humanitarias. El analisis de documentos revelé6 que ACNUR esta fortaleciendo su gestion
basada en los resultados, pero que el sistema que esta en marcha actualmente es complejo,
y, aunque esta circunstancia no es sorprendente, su marco de resultados alin necesita ciertos
ajustes.

Como ya se ha dicho, ACNUR esta introduciendo diversos cambios para mejorar su enfoque en
los resultados. Se han encarado diversas iniciativas desde 2006: i) la introduccion del marco de
resultados, que es un marco general basado en la proteccion que describe los resultados que
ACNUR se propone conseguir, ii) el aprovechamiento del software Focus, que es una herramienta
de apoyo al sistema institucional por resultados, iii) el uso de un marco analitico llamado Prioridades
Estratégicas Globales.

Enlaencuestaselespregunté atodoslos encuestados que no eran socios directos sobre laimportancia
que pone ACNUR en las necesidades humanitarias y en los resultados a nivel organizacion. En su
totalidad calificaron a ACNUR como adecuado o alto en los siete Ml cubiertos por este KPI, lo cual
sugiere que se esta avanzando en estas areas. Los encuestados de organizaciones similares y
los gobiernos beneficiarios otorgaron calificaciones mas altas que los donantes de MOPAN. Las
calificaciones otorgadas a este KPI segun los analisis de documentos oscilan entre bajo y alto.

17 Sin embargo, como lo ha hecho notar ACNUR, el procedimiento estandar consiste en invitar a la mayoria de las partes
interesadas (los gobiernos organizadores, los socios de ACNUR para la aplicacion, los donantes) a talleres en los cuales
se analizan los parametros generales del ejercicio anual del programa.
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Figura 3.6 KPI 2: Enfoque en los resultados a nivel de la organizaciéon y las necesidades humanitarias,
calificaciones de los micro-indicadores
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MI 2.1 — Estrategia institucional claramente basada en principios humanitarios

La mayoria de los encuestados (el 88%) otorgd calificaciones de adecuado o calificaciones
superiores a este MI. La estrategia de ACNUR se plasma en su Llamamiento Mundial, que se
publica anualmente y que contiene las Prioridades Estratégicas Globales (PEG) que constituyen un
anteproyecto de las operaciones de ACNUR.

El resumen escrito por el Alto Comisionado en su ultimo Llamamiento Mundial'® subraya la adhesion
de ACNUR a los principios de neutralidad, independencia e imparcialidad. Aunque el resto del
Llamamiento Mundial no hace referencia a los principios humanitarios en sentido estricto, refleja
explicitamente el espiritu de estos principios.

18 ACNUR (2010). Global Appeal 2011 Update. Extraido el 2 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.org/ga11/index.html#/home
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MI 2.2 - Estrategia institucional basada en un mandato claro

Tanto en el analisis de documentos como en la encuesta se le atribuyeron a ACNUR calificaciones
de alto para este MI. La mayoria de los encuestados (el 85%) le otorgé a ACNUR una calificaciéon de
adecuado o calificaciones superiores y un 73% le otorgo calificaciones de alto o muy alto.

El analisis de documentos puso de relieve que el Estatuto y la Actualizacion del Liamamiento Mundial
2011 estan alineados, aunque los puntos de contacto no son explicitos. El mandato de ACNUR fue
establecido en su Estatuto (1951) y fue luego objeto de revisidn por parte de las resoluciones de la
Asamblea General®. El Llamamiento Mundial 2011 sefiala siete Prioridades Estratégicas Globales
(PEG) que indican el modo en que ACNUR cumplira con su mandato de proteccion de los refugiados
y otras personas que necesitan la proteccion y asistencia de ACNUR. (Seis de las PEG estan
vinculadas a la proteccion internacional mientras que una esta vinculada con la gestiéon de ACNUR).

MI 2.3 — Estrategia institucional que incluye mecanismos apropiados para facilitar soluciones
duraderas

Una de las Prioridades Estratégicas Globales de ACNUR y un componente importante de su mandato
de proteccion consiste en intensificar la labor de hallar soluciones duraderas para personas que
necesitan la proteccién y asistencia de ACNUR. En su conjunto, los encuestados atribuyeron a la
organizacion la calificacion de adecuado en cuanto a contar con mecanismos apropiados en su
estrategia para facilitar estas soluciones. Los encuestados de los gobiernos beneficiarios le otorgaron
la calificacion de alto mientras que los encuestados de organizaciones similares atribuyeron una
calificacion que se situd en el rango de “adecuado” pero que fue significativamente mas baja que
las calificaciones conferidas por otros grupos.

MI 2.4 — Politica institucional de gestion basada en los resultados

Los donantes en la sede central, que fueron el Unico grupo de encuestados al que se le formuld esta
pregunta, le atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado globalmente en cuanto a garantizar que
se aplica la gestion basada en los resultados en todos los estamentos de la institucion. Sin embargo,
también le otorgaron a este MI el numero mas alto de respuestas calificandole de inadecuado (24%).

El analisis de documentos se centré en la politica y en el marco institucional de ACNUR para la
promocion de la gestion basada en los resultados (GBR), incluyendo la labor de crear capacidad
institucional para la GBR. En fechas recientes, ACNUR ha implementado diversas iniciativas
que, consideradas en su conjunto, sientan las bases para el fortalecimiento de su enfoque en los
resultados. La revision de la GBR practicada en ACNUR durante 2010 bajo el titulo Measure for
measure: A field-based snapshot of the implementation of results-based management in ACNUR,?°
se refirid a las aportaciones positivas a la creacion de capacidad en este aspecto en ACNUR sin dejar
de mencionar algunos factores limitativos de la aplicacion como seria el caso del impacto limitado
en la cultura institucional y el grado de exigencia intrinseco en esta reforma amplia y compleja. La
respuesta de la direccién a esta revision reconocié la necesidad de brindar mayor capacitacion
sobre la GBR y se comprometié a incrementar las capacitaciones en esta area, accion que se
concret6 durante el primer trimestre de 2011.

MI 2.5 — Los planes y las estrategias incluyen marcos de resultados

La mayoria de los encuestados (el 77%) percibieron la estrategia de ACNUR como adecuada y que
contiene resultados institucionales y humanitarios explicitos.

19 La asistencia que brinda ACNUR a los Desplazados Internos no esta contemplada por el mandato original de la
institucion, pero se acepta esa practica mientras no socave su mandato.

20 ACNUR (2010). A field-based snapshot of the implementation of results based management in UNHCR, Extraido el 2
de mayo de 2011 de http://www.unhcr.org/4cf3ad8f9.html
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En diciembre de 2008, ACNUR incluyé un marco de resultados como parte de las reformas que ha
emprendido en el area institucional por resultados. El marco incluye resultados a diferentes niveles
(es decir, metas, objetivos y mas de 700 productos) y es parte del software Focus de ACNUR?'. La
Evaluacién de MOPAN tomd como base una revision del marco de resultados y de las Prioridades
Estratégicas Globales para 2011%.

Las Prioridades Estratégicas Globales (PEG) representan una mejora en comparacion con los
Objetivos Estratégicos Globales anteriormente plasmados en los Llamamientos Mundiales 2008-
2009 y 2009. Estos ultimos so6lo exponian los objetivos y sus respectivas metas de desempeno,
mientras que ahora las PEG exponen las prioridades con sus indicadores, la situacion actual (los
valores basales) y las metas.

El marco de resultados proporciona productos estandar que se han asociado con cada indicador
de objetivos/impacto y refleja la significativa labor realizada por ACNUR para categorizar sus
actividades institucionales y vincularlas a los resultados. Sin embargo, es el segundo afo completo
de esta aplicaciéon y ACNUR aun esta efectuando ajustes al marco. La mera cantidad de productos
y la necesidad de equilibrar la especificidad segun el pais y el tipo de operacion con las necesidades
institucionales de informacion sobre el desempefio probablemente sigan representando un desafio?.

MI 2.6 — Los marcos de resultados vinculan los productos con los efectos directos

Se identificd una divergencia entre las calificaciones otorgadas por el analisis de documentos (bajo)
y por la encuesta (adecuado) a este MI.

Los donantes en la sede central, el Unico grupo de encuestados al que se le plante6 esta pregunta,
consideraron que los marcos de resultados de ACNUR presentan vinculos causales adecuados
entre los aportes y los productos y los resultados directos.

Focus, el sistema de ACNUR que respalda su gestion basada en los resultados, proporciona una
plataforma para vincular “técnicamente” los aportes a los productos y los resultados de nivel superior.
El sistema no estara en condiciones de retratar la teoria del cambio que vincula los productos con las
clases de resultados deseados en un contexto en particular. Las vinculaciones entre los diferentes
niveles de resultados deberian ser especificadas en notas narrativas a los planes operativos en los
paises (tal como se indica mas adelante en el analisis del KPI 4.)

Taly como sucede en otras organizaciones, existe una significativa distancia causal entre los productos
identificados y el resultado de nivel superior (objetivo/indicador de impacto). En consecuencia, puede
suceder que surjan desafios asociados con la compilacién y el uso de los datos obtenidos sobre la
gran cantidad de productos estandar. En particular, pensamos que garantizar que las informaciones
compiladas (a nivel del producto) puedan admitir el analisis de las aportaciones que hacen estos
productos a los resultados de nivel superior — el indicador de objetivos/impactos del marco de
resultados de ACNUR - puede constituir un desafio. ACNUR se encuentra en la actualidad abocada
a revisar su marco de resultados para mejorar la formulacién de los objetivos y los productos. El
nuevo marco de resultados se aplicara en los ejercicios de planificacion de 2012-2013.

21 Ibid., (pagina 19)

22 Aunque el marco de resultados completo de Focus no se ha publicado en linea, ACNUR esté trabajando en una interfaz
para permitir a los miembros del Comité Ejecutivo acceder a parte de la informacion de planificacion operativa del sistema.
Esta interfaz deberia quedar establecida a finales de 2011.

23 Se hace referencia a algunos de estos desafios en el informe mas reciente de la Junta de Auditores de la ONU (2011)
el que analizé los avances de ACNUR en la elaboracion de informes de desempefio y la gestion basada en los resultados
y en el estudio llamado Measure for measure: A field-based snapshot of the implementation of results based management
in UNHCR (2010).
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Ml 2.7 — Los planes y las estrategias incluyen indicadores de desempeiio

Los donantes en la sede central consideraron que la estrategia de ACNUR incluye adecuadamente
indicadores mensurables a los niveles del producto y del resultado. Esta pregunta no se le formuld
a otros grupos de encuestados.

Sin embargo, el analisis de documentos le otorgd a ACNUR la calificacion de inadecuado para
este MI. A nivel de las PEG, los indicadores son a menudo relevantes en cuanto a los resultados
con los que estan asociados dentro del marco. La mayoria de los indicadores carece de claridad
y ello puede plantear dificultades para la medicion. Uno de los aspectos positivos de las PEG es
que tienen metas que deberian ser alcanzarse a fines de 2011 y que constituiran la base para la
elaboracion de informes. Sin embargo, puede suceder que resulte dificil realizar un control si se
tiene en cuenta que para algunos de los indicadores, los valores de base (es decir, la situacion
actual) y las metas no emplean la misma unidad de analisis.

A nivel de producto, muchos de los indicadores tienden a centrarse en el volumen de actividad. En
su revision permanente del marco de resultados, ACNUR se propone modificar los indicadores para
que sean mas mensurables.

KPI 3: Enfoque en las prioridades tematicas

Hallazgo 3: El enfoque de ACNUR en las prioridades tematicas transversales recibié la
calificacion de adecuado por parte de los encuestados, mientras que el analisis de documentos
consideré que el desempeino de ACNUR en esta area es alto.

El Enfoque Comun de MOPAN examind cinco prioridades tematicas transversales o areas de
focalizacion en ACNUR: la igualdad de género, la politica medioambiental y sus practicas de
evaluacion, la preparacion y respuesta para casos de emergencia, los enfoques basados en los
derechos humanos y el VIH/SIDA.

Tanto la encuesta como el analisis de documentos atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado
o alto en las cinco prioridades tematicas. En general, los encuestados de los gobiernos beneficiarios
atribuyeron a la organizacion la calificacién de alto en este KPI, mientras que otros grupos de
encuestados lo calificaron como adecuado. A los socios directos no se les formularon preguntas
relativas a este KPI.
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Figura 3.7 KPI 3: Enfoque en las prioridades tematicas, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 3.1 — Igualdad de género

La mayoria de los encuestados (80%) otorgd calificaciones de adecuado o calificaciones superiores
a la integracion de ACNUR de la igualdad de género en su tarea de programacion. Los encuestados
de los gobiernos beneficiarios le otorgaron a ACNUR calificaciones mas altas que los otros grupos.

El analisis de documentos le otorgé a ACNUR la calificacién de adecuado para este MI. Aunque el
Llamamiento Mundial 2011 no identifica la integracion de la igualdad de género como una prioridad
transversal en si, subraya la importancia de aplicar la estrategia de incorporacion de la perspectiva
de edades, género y diversidad con mayor efectividad.

Algunas de las medidas introducidas en el contexto de la estrategia de incorporacion de la perspectiva
de edades, género y diversidad reflejan la labor de ACNUR para garantizar que las perspectivas
de género puedan incorporarse tanto en sus practicas institucionales y de programacién como en
sus sistemas y su personal. La estrategia de incorporacion de la perspectiva de edades, género y
diversidad incluye un marco de responsabilidad que le exige al personal revisar la aplicacion de las
acciones emprendidas y presentar informes anuales sobre el avance.

Desde 2007, ACNUR también aplicé una politica para lograr la igualdad de género en la composicion
de sus recursos humanos.

En 2010, una evaluacién independiente de la primera fase de la aplicacion de la estrategia de
incorporacion de la perspectiva de edades, género y diversidad (2007-2009) concluyé que la
estrategia era amplia, innovadora y de gran relevancia para ACNUR. También sefial6 que su
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aplicacion se encontraba afectada por una carencia de capacidades, inversiones y de apoyo de
la Direccion General y que el desempefio no habia sido uniforme en el momento de alcanzar los
objetivos de la estrategia de incorporacién de la perspectiva de edades, género y diversidad. Por
lo tanto, y aunque los resultados temporales a nivel de politicas, defensa de intereses y aspecto
operativo fueron positivos, seria preciso que ACNUR intensificase la labor de integrar plenamente
la igualdad de género y la diversidad en todas sus operaciones.

MI 3.2 — Medio ambiente

En su conjunto, los encuestados coincidieron en que ACNUR se ocupa suficientemente de la manera
de tomar en consideracién las cuestiones medioambientales en el momento de dispensar accién
humanitaria.

El analisis de documentos le otorgé a ACNUR la calificacion de alto para este MI. El Llamamiento
Mundial 2011 especifica que la conservacién medioambiental y la gestidn sostenible de los recursos
naturales son cuestiones prioritarias para ACNUR e incluye la proteccion medioambiental entre
sus prioridades. Las Pautas Medioambientales de la institucion reconocen que las cuestiones
medioambientales son transversales. Exigen que la institucion se comprometa aplicando practicas
medioambientales responsables en su gestion interna (practicas de adquisicion y contratacion,
pautas/manuales sectoriales y capacitacién para el personal en la planificacién, la programacion,
la supervision y el control de las actividades relativas al medio ambiente) y especifican las medidas
que se han de tomar en las situaciones de refugiados (como, por ejemplo, designar un especialista/
coordinador/funcionario de enlace medioambiental y establecer un grupo de trabajo para tareas
medioambientales).

Ml 3.3 —Preparacion y respuesta para caso de emergencia

Los encuestados le atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado para este MI. Los donantes de
la sede central y en el pais y los encuestados de los gobiernos beneficiarios atribuyeron a ACNUR
la calificacion de alto, mientras que los encuestados de organizaciones similares le otorgaron la
calificacion de adecuado en lo relativo a la integracién de la preparacion y la respuesta para casos
de emergencia en su labor. Las diferencias entre las calificaciones otorgadas por los encuestados
de organizaciones similares y los otros grupos fueron estadisticamente significativas.

El analisis de documentos le otorgd a ACNUR la calificacion de alto en este MI. La preparacién y la
respuesta para casos de emergencia forma parte de la séptima Prioridad Estratégica Global (PEG)
identificada en el Llamamiento Mundial 2011, que se utiliza para identificar prioridades locales y
brindarle un enfoque a las intervenciones de proteccion. Es mas, el Llamamiento Mundial identifica
a esta area como una funcién clave que ACNUR procurara fortalecer y su Informe Mundial 2010
informa sobre los avances logrados en 2010 para alcanzar las metas en este aspecto. ACNUR
también cred un Manual para Emergencias, que incluye una seccion sobre gestién de emergencias
con pautas para las diversas actividades que se deben realizar en las fases de preparacion
y respuesta para casos de emergencia (por ejemplo, el disefio de planes de contingencia y de
alertas tempranas, las necesidades iniciales, la planificacién de operaciones, la coordinacion y la
organizacion en el sitio, etc.).

ACNUR reviso las pautas sobre preparacion y respuesta para casos de emergencia en la Oficina
en 2009 y en fechas recientes disefid un planteamiento a nivel de toda la organizacion que debe
aplicarse a la movilizacién de recursos humanos para casos de emergencia.

MI 3.4 — Enfoques basados en los derechos humanos

La mayoria de los encuestados (el 85%) otorgd calificaciones de adecuado o calificaciones
superiores para este MI, mientras que el analisis de documentos otorgd a ACNUR Ia calificacién
de adecuado.
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En ciertaforma, los derechos humanos son la piedra angular de ACNUR por su mandato de garantizar
el derecho a la proteccion internacional a todos los refugiados y personas que lo necesitan. El
Llamamiento Mundial 2011 especifica que ACNUR se centrara en los principios de los derechos
humanos en todas las areas de su trabajo; el Comité Ejecutivo reforzé el compromiso asumido por
la Oficina de adoptar un enfoque basado en los derechos humanos en su labor con las personas
que necesitan la proteccion y asistencia de ACNUR. Existen pruebas de que ACNUR proporciona
capacitacion y directrices a su personal sobre los derechos humanos para fortalecer la capacidad
de la institucion en este aspecto.

MI 3.5 — VIH/SIDA

En su conjunto, los encuestados le atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado para este M,
mientras que el analisis de documentos lo calificd como alto.

El Llamamiento Mundial 2011 identifica al VIH/SIDA como una prioridad tematica transversal y las
PEG incluyen al VIH/SIDA como una prioridad bajo la PEG 4. Es mas, en el Plan Estratégico de
ACNUR para el VIH (2008-2012), uno de los objetivos estratégicos para la organizacion se vincula
con el empleo de un enfoque multisectorial del VIH/SIDA. Un informe de 2009 senalé que ACNUR
se proponia incluir “la programacion relativa al VIH como un tema transversal en todos los grupos
sectoriales del proceso de reforma humanitaria”.

El Llamamiento Mundial 2011 y el Plan estratégico para el VIH (2008-2012) plasman el compromiso
de la institucion con la creacién de capacidad de recursos humanos en cuestiones relativas al VIH/
SIDA y ACNUR ha generado diversas herramientas en colaboraciéon con otras organizaciones a fin
de respaldar esta labor?.

KPI 4: Enfoque en los resultados pais

Hallazgo 4: Las estrategias de ACNUR a nivel pais en lo que concierne a la asistencia a
largo plazo presentan una orientaciéon adecuada hacia los resultados de acuerdo con los
encuestados. Los documentos de ACNUR sugieren que se ha avanzado en mejorar la
orientacion hacia los resultados en la programacion de los paises.

Los Planes Operativos en los Paises (COP, segun sus siglas en inglés) de ACNUR constituyen
sus documentos estratégicos para las operaciones de asistencia a largo plazo. ACNUR revisé
su enfoque de programacion a nivel pais en funcién de los principios de la gestion basada en
los resultados. Los COP para 2010 y 2011 se elaboraron usando un nuevo planteamiento que
emplea el marco de resultados de ACNUR y el nuevo software Focus. En su conjunto, los grupos de
encuestados consideraron que las estrategias de ACNUR a nivel pais presentan un nivel adecuado
de orientacion hacia los resultados.

En general, los COP son documentos internos?®. En consecuencia, la evaluacion de MOPAN no
establece una calificacion para casi ninguno de los siguientes micro-indicadores (ya que hacerlo
exigiria contar con muestras de los COP). Los comentarios sobre los avances logrados en

24 ACNUR (2010). Annual Report 2009: Public Health and HIV, (p. 2), Extraido el 5 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.
org/4bff765d9.html

25 Por ejemplo, HIV/AIDS and Conflict/Displaced Persons Evaluacion and Planning Tool Framework (2004) y Guidance
on Infant feeding and HIV in the context of refugees and displaced populations (junio de 2009).

26 Normalmente, los parametros de los COP se analizan con un amplio abanico de partes interesadas sobre el terreno
y se consigna un resumen de las operaciones de mayor envergadura en el Llamamiento Global. En diciembre de 2011,
ACNUR pondré a disposicion de los donantes algunas secciones de los COP disponibles a través de la plataforma global
en linea Focus.
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la ampliacién del enfoque en los resultados de los COP se hicieron, en aquellos casos en que
fue pertinente, en funcién de la revision de documentos complementarios, tales como pautas de
planificacion, el marco de resultados de ACNUR, y un ejemplo de un extracto de un COP reciente.

Figura 3.8 KPI 4: Enfoque en los resultados pais, calificaciones de los micro-indicadores
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Ml 4.1 — Los marcos unen los resultados a nivel de proyectos, programas, sectores y paises

Los encuestados de los gobiernos beneficiarios atribuyeron calificaciones mas altas a la capacidad
de ACNUR de vincular los resultados a nivel de situaciones de aparicién repentina, proyectos,
programas y paises que los encuestados de organizaciones similares y donantes en el pais, quienes
la calificaron como adecuada.

Desde 2010, el proceso de planificacion operativa a nivel pais de ACNUR emplea la herramienta
Focus. De acuerdo con las pautas de planificacion, todos los planes de los paises ofrecen una
descripcion de la cadena de resultados que incluye el analisis de los problemas y los productos y
objetivos que forman parte del marco institucional de resultados. Dado que los planes operativos
se basan en productos y objetivos estandar, las descripciones narrativas son fundamentales para
poder explicar las vinculaciones esperadas entre los diferentes niveles de resultados en ese contexto
en particular. Ademas, estos planes deben concebirse en términos de una respuesta integral de
programacion (por ejemplo, la satisfaccion de todas las necesidades identificadas en la evaluacién
de necesidades) y una respuesta de programacion operativa, que son los resultados priorizados
que pueden implementarse con los fondos disponibles.
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Ml 4.2 - Los marcos incluyen indicadores a nivel de proyectos, programas, sectores y paises

Alos encuestados se les formularon dos preguntas para este MI: silos marcos de resultados incluyen
indicadores en todos los niveles y si los marcos para las situaciones de aparicion repentina incluyen
indicadores. Los participantes a la encuesta atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado. Sin
embargo, cerca del 40% de los encuestados de organizaciones similares y donantes de la sede
central y del pais respondieron “no sabe” para este MI.

El marco de resultados de ACNUR incluye indicadores de impacto e indicadores de desempefio que
se deben usar en las operaciones sobre el terreno. Los indicadores de desempefio se emplean en la
medicion de los logros alcanzados por los productos estandarizados. Tal y como ya se ha senalado,
en el indicador 2.7, el riesgo es que la carga de datos en el Focus sobre muchos indicadores que
miden el volumen de actividad requiera demasiada energia y quede menos energia disponible para
analizar el grado en el que los productos contribuyen a los objetivos (indicador de impacto) de la
forma mas efectiva en términos de costo.

Ml 4.3 — La respuesta humanitaria es definida en coordinaciéon con los socios humanitarios
y los beneficiarios

Con respecto a este MI, se pregunto a los encuestados si ACNUR garantiza suficiente participacion
de los beneficiarios y de los socios en el disefio de la respuesta humanitaria cada vez que sea
factible y adecuado. En su conjunto, el 70% de los encuestados atribuyé a ACNUR la calificacion de
adecuado o calificaciones superiores para este MI. Los encuestados de los gobiernos beneficiarios
y los donantes en el pais otorgaron calificaciones globales mas altas que los encuestados de
organizaciones similares y los socios directos.

Ml 4.4 — Los marcos a nivel del pais incluyen resultados para las prioridades tematicas

Todos los grupos de encuestados consideraron que las estrategias de ACNUR a nivel pais
presentan un grado adecuado de inclusion de resultados para las areas tematicas que define como
prioridades transversales y los encuestados de los gobiernos beneficiarios atribuyeron a ACNUR la
calificacion de alto. Los donantes de la sede central tuvieron menos conocimiento sobre este Ml (el
36% respondio «no sabe»). El marco de resultados de ACNUR incluye diversos resultados a nivel
de objetivos y productos que se relacionan con su labor mas amplia sobre la igualdad de género y
la diversidad y la proteccion del medio ambiente. El grado en el cual las operaciones a nivel de un
pais en particular incluyen estos resultados depende de su analisis de los problemas que existen
en ese contexto.

MI 4.5 — Se han implementado planes de contingencias

Tanto la encuesta como el analisis de documentos atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado
para este MI. Los donantes de la sede central otorgaron calificaciones superiores (globalmente
alto) a las de los otros grupos de encuestados (adecuado) en lo que concierne a los planes de
contingencia de ACNUR. Un dato curioso es que el 35% de los donantes en el pais no sabia si
ACNUR tiene en marcha planes de contingencia para la hipotesis de que fuera preciso aumentar o
escalar las acciones humanitarias.

El Manual para Emergencias de ACNUR contiene una seccion sobre planificacion de contingencias
que explica el contexto en el cual habria que proceder a la planificacion de contingencias e identifica
los diferentes grupos de planificacion a cargo del desarrollo de los planes (incluyen personal de
ACNUR, socios directos, otras agencias de la ONU y representantes de los gobiernos). Ademas,
ACNUR desarrollé un médulo de aprendizaje autodidactico sobre la planificacién de contingencias
que pone en relieve la utilidad de los ejercicios o simulacros para evaluar los planes de contingencias
y anima al personal a efectuar dichas simulaciones.
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3.3.3 Gestion operativa

Las partes interesadas atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado o alto en todas
las areas clave de gestion operativa. Por su lado, el analisis de documentos le otorgo la
calificacion de adecuado en cinco areas, de alto en la delegacién de la toma de decisiones y
de inadecuado en el uso de las informaciones sobre el desempenio.

La Figura 3.9 que aparece a continuacion ilustra las calificaciones de la encuesta y del analisis de
documentos globales otorgadas a los ocho KPI analizados en el cuadrante de gestion operativa.

Los encuestados atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado en todos los KPI sobre la
gestion operativa y de alto por su adhesién a los principios humanitarios. Ademas, cuando se les
pregunté cual era la mayor fortaleza de ACNUR, muchos encuestados identificaron la capacidad y
los procedimientos operativos de ACNUR.

El andlisis de documentos calific6 a ACNUR como alto en la delegacion de la toma de decisiones,
adecuado en cinco areas de desempeno clave e inadecuado en el uso de la informacién sobre el
desempefio. Hubo un indicador que no se evalué debido a que hacerlo exigia contar con muestras
de los planes operativos de los paises y éstos no se encontraban disponibles en el momento de la
evaluacion de MOPAN. Las calificaciones superiores otorgadas por los encuestados pueden reflejar
la circunstancia de que reconocieron la aplicacion por parte de ACNUR de practicas remozadas en
algunas de estas areas (producto de su proceso de reforma desde 2006).
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Figura 3.9 Cuadrante Il. Gestion operativa, calificaciones segun la encuesta y del analisis de documentos
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La Figura 3.10 muestra la puntuacion media recibida por los ocho KPI por parte de todos los
encuestados y por categoria de encuestados.
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Figura 3.10 Cuadrante Il. Gestion operativa, puntuacién media segun grupo de encuestados
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» KPI 5: Decisiones sobre la asignacion de la ayuda

Hallazgo 5: ACNUR presenta un grado adecuado de toma de decisiones transparentes y
predecibles sobre la asignacién de ayuda.

En su conjunto, los donantes del pais y los encuestados de organizaciones similares otorgaron a
ACNUR calificaciones mas altas que los otros grupos de encuestados sobre su desempefio en esta
area. Sin embargo, los encuestados de organizaciones similares presentaron también un mayor

grado de desconocimiento, y, de media, el 38% de ellos respondié «no sabe».
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Figura 3.11 KPI 5: Decisiones sobre la asignacion de la ayuda, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 5.1 - Los criterios utilizados para la asignacion de los recursos estan a disposicién publica

Tanto los encuestados como el analisis de documentos coincidieron en que ACNUR pone a
disposicién del gran publico sus criterios para la asignaciéon de recursos no destinados a fines
determinados. Sin embargo, hubo una alta tasa (48%) de respuestas «no sabe» entre los encuestados
de organizaciones similares.

La asignacion de recursos de ACNUR se realiza en funcion de la Evaluacion de Necesidades
Mundiales (GNA, segun las siglas en inglés) y las Prioridades Estratégicas Globales (PEG). Cada
una de las oficinas regionales y delegaciones en los paises efectua su propia evaluacion de
necesidades e introduce los resultados en el Focus; todos los planes operativos se basan en estas
evaluaciones. Sin embargo, y dado que ACNUR no puede determinar con antelacion la cantidad
exacta de contribuciones voluntarias que recibira, todas las oficinas deben establecer un conjunto de
prioridades para sus actividades. La fijacion de prioridades se guia por las PEG y por una estimacién
realista pero conservadora de la financiacion disponible para proporcionar a las actividades sobre
el terreno autoridad para efectuar los gastos que cubran los requisitos minimos para proseguir con
las operaciones. Una vez que se tiene una idea mas clara del nivel de recursos de financiacion,
se amplia la autorizacion para efectuar gastos. Sin embargo, al no ser posible satisfacer todas las
necesidades identificadas, la fijacion de prioridades a nivel regional y nacional constituye un desafio
y puede tener consecuencias adversas. ACNUR presenta estas consecuencias adversas en los
capitulos sobre los paises de su Llamamiento Mundial.

El sistema de ACNUR para la asignaciéon de recursos no se encuentra identificado de forma clara
en su sitio web. Para comprender el modo como la institucidon asigna sus recursos, es necesario
consultar diversos documentos institucionales.
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MI 5.2 — Las asignacion de recursos respeta los criterios establecidos

Sélo a los donantes de la sede central se les preguntd si ACNUR asigna recursos no destinados a
fines determinados segun los criterios antedichos y manifestaron un alto grado de incertidumbre. De
hecho, el 36% respondié «no sabe» en lo relativo a este MI, lo que puede reflejar la circunstancia
de que la aplicacion de la Evaluacion de Necesidades Mundiales a nivel mundial es reciente. Se
aplico en toda la institucién con vigencia a partir de 2010 para el presupuesto bianual 2010-2011%.

MI 5.3 — Los recursos son atribuidos segun la necesidad y la disponibilidad

La mayoria de los encuestados (el 70%) otorgd calificaciones de adecuado o calificaciones
superiores al modo en que ACNUR gestiona los flujos de ayuda en funcion de las necesidades
y de sus prioridades estratégicas. Los donantes de la sede central fueron los mas positivos — el
86% le otorgd a ACNUR la calificacién de adecuado o superior. La capacidad de ACNUR de liberar
flujos de ayuda y recursos planificados (financieros, cooperacion técnica, etc.) segun necesidad
y disponibilidad, esta sujeta a la sostenibilidad del apoyo de los donantes y la capacidad para
predecir los patrones de financiacion. De 2001 a 2009, el porcentaje de aportes no destinados a
fines determinados se mantuvo relativamente invariable (del 18 al 21%). Sin embargo, a partir de
2004, los aportes destinados estrictamente a un fin determinado han ido ganando terreno frente
a los aportes destinados a fines determinados flexibles y esta circunstancia afecta la capacidad
de ACNUR de liberar los recursos segun necesidad. La liberacién de los flujos de ayuda y de
los recursos planificados también depende del momento en que la institucion recibe los aportes:
cuanto mas cerca del inicio del afo los reciba, mas eficiente y efectiva podra ser la aplicacion de
las operaciones.

MI 5.4 — Las estimaciones financieras de la demanda de su accion humanitaria exhiben
precision razonable

La mayoria de los donantes de la sede central (70%), el unico grupo de encuestados al que se
le plante6 esta pregunta, otorgd calificaciones de adecuado o calificaciones superiores sobre la
habilidad de ACNUR de acceder a estimaciones financieras globalmente precisas de peticién de
su accién humanitaria o a generarlas. En funcion del porcentaje de su presupuesto inicial para el
cual tuvo que solicitar mas financiacién (tal como ocurre en los Llamamientos Mundiales), ACNUR
parece elaborar estimaciones financieras razonablemente precisas. El incremento del presupuesto
con frecuencia se debe a nuevas emergencias y necesidades adicionales de las operaciones en
marcha, para las cuales la Oficina realiza llamamientos complementarios. El proceso de la GNA
esta dando como resultado estimaciones mas precisas de las necesidades de las poblaciones de
interés de ACNUR.

KPI 6: Vincular gestion de la ayuda al desempeiio

Hallazgo 6: Los donantes perciben como adecuado el grado al que ACNUR vincula la gestién
de la ayuda financiera al desempeio. ACNUR cuenta con los sistemas para vincular los
presupuestos con los resultados, pero aun no esta generando informacién de un modo que
demuestre la vinculacién entre los gastos y los resultados.

Los donantes en el pais y en la sede central, los unicos grupos de encuestados a los que se les
formularon preguntas sobre este KPI, atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado. El analisis
de documentos se realiz6 en funcion del Presupuesto del Programa Bianual, del informe financiero
y de las instrucciones de planificacion y presupuestacion para el bienio 2012-2013. El analisis
sugiere que las asignaciones presupuestarias se encuentran mas vinculadas con los resultados

27 En 2009, se hicieron pruebas piloto de la GNA sélo en ocho paises.

Diciembre 2011 35



: MOPAN 2011 — EVALUACION DE ACNUR

humanitarios esperados. ACNUR introdujo la presupuestacion basada en los resultados en 2010 y
su sistema actual se basa en el coste a nivel de sus productos institucionales. El informe financiero
de fecha mas reciente (de 2010) también sefiala mejoras.

Figura 3.12 KPI 6: Vincular gestién de la ayuda al desempefiio, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 6.1 — Las proyecciones del apoyo esperado de los donantes son precisas

Los donantes encuestados en general consideran que la habilidad de ACNUR de efectuar
proyecciones precisas sobre el apoyo esperado es adecuada.

Dado que muchas contribuciones efectuadas por los donantes a ACNUR se destinan a fines
determinados y estan sujetas a plazos especificos, la organizacion debe revisar los requisitos
cuidadosamente para prever ingresos.

MI 6.2 — La asignacion presupuestaria esta vinculada a los resultados esperados

La mayoria de los donantes de la sede central (el 78%), el unico grupo de encuestados al que se
le plante6 esta pregunta, calificd el desempefio de ACNUR en lo relativo a la vinculacién de las
asignaciones presupuestarias con los resultados humanitarios esperados como adecuado o con
calificaciones superiores.

El analisis de documentos le otorgé a este Ml la calificacion de adecuado. ACNUR reestructuré su
presupuesto para el bienio 2010-2011. Este presupuesto se presenta de acuerdo con cuatro pilares
(categorias de personas que necesitan la proteccion y asistencia de ACNUR: refugiados, apatridas,
reintegracion, desplazados internos) y por los grupos de derecho que corresponden a las Prioridades
Estratégicas Globales presentadas en el Llamamiento Mundial 2011. El sistema de planificacion
y presupuesto de ACNUR ha sido concebido para vincular los recursos presupuestarios con los
productos, que estan asociados con los objetivos y los grupos de derecho del marco de resultados.
En principio, esto significa que ACNUR puede estimar los costes proyectados y reales derivados de
suministrar los productos?. Se trata, claramente, de un paso en la buena direccion.

28 Sin embargo, no esta claro en qué medida esto ha sido posible en 2010 y 2011. El informe mas reciente de la Junta de
Auditores de la ONU (julio de 2010) recomenddé un mayor uso de la informacion financiera y de los productos para evaluar
la eficiencia y la rentabilidad.
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Un informe reciente del Comité Asesor sobre Cuestiones Administrativas y Presupuestarias (ACABQ
segun siglas en inglés)® sugiere que existe potencial para mejorar ain mas el alineamiento entre
los costes y los resultados que se proponen lograr y presenta pruebas mas contundentes del modo
como los recursos contribuyen a las Prioridades Estratégicas Globales:

Ademas, se le comunicé al Comité Asesor que hace falta seguir trabajando para garantizar que
los costes de personal y los costes administrativos de todas las operaciones estén alineados
con los resultados que se proponen alcanzar y para completar el desarrollo de la elaboracion
de informes y de indicadores de desempero, metas y valores basales y de la elaboracion
mundial de informes consolidada. EI Comité acoge con beneplacito los avances logrados
hasta la fecha. Alienta a ACNUR a continuar con el desarrollo y el perfeccionamiento de estas
herramientas y a hallar formas de reflejar el marco de resultados de forma mas concreta en
el contexto del presupuesto de programacion a fin de exponer el modo en que los recursos
utilizados contribuyen al logro de las Prioridades Estratégicas Globales de las oficinas.

Sin embargo, dada la naturaleza del trabajo de ACNUR, siempre habra un limite al grado en el que
pueda basar su presupuesto sobre los resultados planificados, ya que la organizacion siempre debe
responder ante emergencias imprevistas.

MI 6.3 — Los desembolsos estan vinculados a los resultados obtenidos

Los donantes en el pais y en la sede central atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado por
la elaboracién de informes sobre las cantidades desembolsadas para lograr resultados®. El analisis
de documentos reveld que los informes financieros aun no exponen informacion sobre el uso de
los recursos en relacion con los resultados. En 2010, ACNUR puso en marcha sus programas en
el marco de una nueva estructura presupuestaria en funcién de los cuatro pilares o las personas
que necesitan la proteccion y asistencia de ACNUR. Su Informe Financiero correspondiente a 2010
también ha sido presentado de este modo y constituye una mejora en comparacion con los de
los ultimos anos. Sin embargo, no es posible efectuar un analisis de la relacién entre los gastos
y los resultados alcanzados (es decir, los recursos empleados en relacion con las contribuciones
de ACNUR a las Prioridades Estratégicas Globales) basandose en los dos informes de ACNUR
analizados (el Informe Financiero y el Informe Mundial 2010). El informe mas reciente de la Junta
de Auditores de la ONU también hizo hincapié en las limitaciones de la habilidad de ACNUR para
vincular los gastos con los resultados?®'. Esta tarea podria facilitarse en el futuro a medida que la
funcion de elaboracion de informes de Focus se aproveche mejor.

29 ACABQ (2010). Biennial programme budget 2010-2011 (revised) of the Office of the United Nations High Commissioner
for Refugees, Addendum: Report by the Advisory Committee on Administrative and Budgetary Questions (A/AC.96/1087/
ADD.1), (p. 9), Extraido el 12 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.org/4c9c5b5c9.html

30 Tal como lo ha hecho notar ACNUR, “gastos” seria un término mas adecuado ya que incluye las 6rdenes de compra. En
el analisis de documentos, utilizamos el concepto de gastos. Sin embargo, a los encuestados se les formularon preguntas
sobre desembolsos. De modo que hemos mantenido ambos términos como referencia para este micro-indicador.

31 United Nations, Voluntary funds administered by the United Nations High Commissioner for Refugees: Financial report
and audited financial statements for the year ended 31 December 2010 y Report of the Board of Auditors (2011), parrafos
94-98.
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KPI 7: Rendicion de cuentas financiera

Hallazgo 7: La calificacion de los encuestados fue uniforme en cuanto a lo adecuado de
las politicas y los procesos de ACNUR para la responsabilidad financiera. El analisis de
documentos en general otorgé calificaciones de adecuado o calificaciones superiores a los
indicadores relativos a las practicas de auditoria y de adquisiciones de ACNUR. La gestién
de riesgos institucional necesita mas ajustes y ACNUR se esta ocupando del tema en la
actualidad.

En sus calificaciones globales para este KPI, los encuestados de organizaciones similares y
gobiernos beneficiarios otorgaron a ACNUR calificaciones mas altas que las otorgadas por los
donantes pero manifestaron un alto nivel de incertidumbre sobre la responsabilidad financiera de
ACNUR (el 38% del total de respuestas fue «no sabe»).

El analisis de documentos le otorgé a ACNUR calificaciones de adecuado o calificaciones superiores
en los micro-indicadores vinculados a las auditorias. La Unidad de Coordinacion de Auditoria de la
Divisidon de Gestidon Financiera y Administrativa (DFAM, segun sus siglas en inglés) es la unidad de
enlace para las auditorias internas y externas. La Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI)
de la ONU esta a cargo de las auditorias internas y, en virtud del Principio de la Auditoria Unica, la
Junta de Auditores de la ONU (UNBOA, segun sus siglas en inglés) es exclusivamente responsable
de la auditoria externa de ACNUR. ACNUR también asumié el compromiso de establecer un Comité
Independiente de Auditoria y Supervision para mejorar la responsabilidad financiera en su conjunto.
El analisis de documentos adoptd una postura mas critica en cuanto al desempefio de ACNUR en
cuanto a gestion de riesgos.
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Figura 3.13 KPI 7: Rendicién de cuentas financiera, calificaciones de los micro-indicadores
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MI: Estrategias para la gestion de riesgos

MI 7.1 — Auditorias financieras externas llevadas a cabo en toda la organizacion

En su conjunto, los donantes de la sede central consideraron que las auditorias financieras externas
de ACNUR presentan un grado adecuado de satisfaccion de las expectativas de los donantes.
El analisis de documentos le otorgd a ACNUR la calificacién de muy alto por su realizacion
de auditorias financieras externas (cumpliendo de ese modo con las normas internacionales
reconocidas) en todos los niveles de la institucion. La Junta de Auditores de la ONU (UNBOA)
somete ACNUR a auditorias externas y realiza un informe anual y un Dictamen del Auditor que
confirma que se ha llevado a cabo una auditoria de los estados financieros de las contribuciones
voluntarias de conformidad con las Normas Internacionales de Auditoria (ISA, segun sus siglas
en inglés).

MI 7.2 — Auditorias financieras externas llevadas a cabo a nivel regional, de pais o de proyecto

Los encuestados de los gobiernos beneficiarios otorgaron a ACNUR calificaciones mas altas que
los donantes de la sede central porque sus programas y proyectos estan sujetos a auditorias
apropiadas a nivel de pais. Sin embargo, el 30% de los donantes de la sede central respondieron
“no sabe“ a esta pregunta.
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El analisis de documentos le otorgé a ACNUR la calificacion de alto para este MI. Segun las normas
financieras aplicables a las contribuciones voluntarias administradas por el Alto Comisionado de
las Naciones Unidas para los Refugiados, todas las operaciones financieras y las actividades
relacionadas pueden ser auditadas por la Seccién de Auditoria de ACNUR de la Oficina de Servicios
de Supervision Interna (OSSI) o por la Junta de Auditores de la ONU (UNBOA). ACNUR también
contrata la realizacion de auditorias a los socios de implementacion de ACNUR?32. De conformidad
con la politica de revelacién de informacion de ACNUR, las auditorias de la OSSl y de la UNBOA a
nivel pais son confidenciales; sin embargo, tanto la OSSI como la UNBOA elaboran informes anuales
que se presentan ante los estados miembros en el marco de las reuniones del Comité Permanente
del mes de septiembre. Las auditorias practicadas a los socios de implementacién de ACNUR que
se exigen en virtud de contratos de subproyectos (es decir, las que no son practicadas ni por OSSI
ni por UNBOA) también son confidenciales. No obstante, existen pruebas de auditorias obligatorias
para todos los contratos de subproyectos de 100.000 dolares o mas y suficientes explicaciones sobre
los requisitos de auditorias independientes en el manual institucional de operaciones confeccionado
para los socios de implementacion de ACNUR®. Tal como se indicara a continuaciéon, ACNUR ha
prestado mucha atencion a la gestidn de riesgos con respecto a su enfoque de gestion de la relacién
con los socios de implementaciéon de ACNUR.

MI 7.3 — Sistemas de adopcion de medidas inmediatas contra irregularidades

Los encuestados de organizaciones similares y gobiernos beneficiarios atribuyeron a ACNUR la
calificacion de alto por contar con sistemas para efectuar un seguimiento de las irregularidades
financieras, entre las que se cuentan fraude y corrupcion, mientras que los donantes del pais y de
la sede central otorgaron la calificacion de adecuado. En su conjunto, este Ml registré una alta tasa
de respuestas “no sabe” (el 38%), principalmente atribuibles a los encuestados de organizaciones
similares y donantes del pais (respectivamente el 48% y el 53%).

El analisis de documentos otorgé a ACNUR la calificacion de adecuado para este MI. ACNUR se
encuentra sujeto a las Reglamentaciones Financieras de las Naciones Unidas, el propio Reglamento
Financiero de ACNUR y el Reglamento y el Estatuto del Personal de las Naciones Unidas, que
regulan el uso y el abuso de los recursos. No parece contar con ninguna politica escrita especifica
ni con directrices ni normas sobre las medidas que se deben tomar contra las irregularidades. La
OSSI puntualizé que ACNUR no cuenta ni con politicas ni con procedimientos para dar de baja o
reinstaurar a los socios de implementacién de ACNUR que hayan cometido fraudes u otros actos
de gestion inapropiados®. Sin embargo, las irregularidades de gran envergadura o sistémicas
se comunican al Comité Ejecutivo mediante el informe de la Junta de Auditores, que incluye un
Dictamen de Auditoria que senala las irregularidades. ACNUR elabora informes sobre las medidas
tomadas o propuestas en respuesta a las recomendaciones de la UNBOA durante las reuniones del
Comité Permanente.

MI 7.4 — Procesos de auditorias financieras internas que proporcionan informacion objetiva

Los donantes de la sede central y el andlisis de documentos coincidieron en que el grado en el que
las auditorias financieras internas de ACNUR ofrecen informacién objetiva a su 6rgano rector es

32 ACNUR (2009). Financial rules for voluntary funds administered by the High Commissioner for Refugees (A/AC.96/503/
Rev.9). (p. 16). Extraido el 12 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.org/4b693d089.html

33 ACNUR (2003). Partnership: An operations management handbook for UNHCR’s partners. Extraido el 12 de mayo de
2011 de http://www.unhcr.org/4a39f7706.html

34 OIOS (2010). Internal Audit in the Office of the United Nations High Commissioner for Refugees (2009-2010) — Report
by the Office of Internal Oversight Services (A/AC.96/1088), (pagina 7). Extraido el 12 de mayo de 2011 de http://www.
unhcr.org/4c80edd49.html
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adecuado.ACNUR recurre a la Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI), que esta separada
de las areas de programacién de ACNUR, para que éste realice las auditorias internas siguiendo
las pautas descritas en el Manual de Auditoria de la OSSI. Se encuentran bajo consideracion o
en proceso dos mejoras en la estructura de responsabilidad para la auditoria interna global. En
primer lugar, la OSSI y ACNUR han analizado la posibilidad de desplazar al érgano de enlace para
la auditoria de la Oficina de modo que sea la Direccion Ejecutiva la que se haga cargo de esta
funcion®. En segundo lugar, ACNUR ya ha establecido los Términos de Referencia para un Comité
Independiente de Auditoria y Supervision (IAOC, segun sus siglas en inglés) que reemplazaria al
Comité de Supervisién actual (compuesto por su propio personal). Este Comité, que desempenaria
funciones de asesoramiento especializado:

(1) asistira al Alto Comisionado y al Comité Ejecutivo en el ejercicio de sus responsabilidades
de fiscalizacion; (2) garantizaré mejor calidad de informacién sobre supervision y eficacia en
las funciones de auditoria; (3) derivara en una comunicaciéon mejor y en una cultura ética
fortalecida; y (4) supervisara un sistema de gestioén de riesgos soélido para la Oficina®.

El IAOC confeccionara un informe anual sobre sus resultados que sera compartido con el Alto
Comisionado y el Comité Ejecutivo.

MI 7.5 — Procesos de gestion de adquisiciones y contrataciones eficaces

Los donantes de la sede central atribuyeron a los procesos de adquisiciones para la provisién de
servicios y bienes de ACNUR la calificacion de adecuado. Sin embargo, el 38% respondid “no sabe”
para este MI.

El analisis de documentos le otorgd a ACNUR la calificacion de adecuado para este MI. Las
adquisiciones dentro de ACNUR se inspiran en el principio de relacion éptima entre precio y calidad,
que aspira a lograr el maximo beneficio para la organizacion. ACNUR cuenta con varios documentos
que, considerados en su conjunto, transmiten una idea relativamente buena de su gestién de
adquisiciones y cadena de suministro. Sin embargo, parece que no existe ninguna politica ni pautas
a nivel de toda la institucion sobre la gestion de adquisiciones y contrataciones.

En 2008, el Servicio de Desarrollo y Evaluacién de Politicas (SDEP) encargd una evaluacion de
la gestion de la cadena de suministro®’. Se reconocié entonces la sélida cadena de suministro en
la preparacion y respuesta para casos de emergencia de ACNUR y se destacé que la instituciéon
habia avanzado en el realineamiento de las prioridades de la cadena de suministro pero que aun
se enfrentaba a ciertos problemas graves con la cadena de suministro. El Alto Comisionado avalé
las conclusiones de la evaluacion y se introdujeron cambios clave con el fin de fortalecer la gestién
del suministro, tales como la adopcion del concepto de cadena de suministro integrada, uniendo, de
esa manera, las adquisiciones con la logistica. ACNUR se dedicara sus esfuerzos a esta labor en
esta area en 2011.

35 OIOS (2010). Internal Audit in the Office of the United Nations High Commissioner for Refugees (2009-2010): Report
by the Office of Internal Oversight Services (A/AC.96/1088), (p. 6). Extraido el 12 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.
org/4c80edd49.html

36 ACNUR (2010). Establishment of an Independent Audit and Oversight Committee (EC/62/SC/CRP.8), (pagina 3).
Extraido el 12 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.org/4d665dbd9.html

37 Fritz Institute (2008). Assuring effective Supply Chain Management to support UNHCR'’s beneficiaries: An independent
evaluation commissioned by the Policy Development and Evaluation Service, Extraido el 13 de mayo de 2011 de http://
www.unhcr.org/496db70a4.html
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MI 7.6 — Estrategias para la gestion de riesgos

Los donantes de la sede central atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado por contar con
estrategias apropiadas para la gestion de riesgos. El analisis de documentos fue algo menos positivo.
Aunque esta claro que ACNUR despliega actividades de gestion de riesgos en sus operaciones
diarias, sin embargo la gestion del riesgo en todos los estamentos de la organizacion es un ejercicio
reciente.

ACNUR cuenta con un médulo de aprendizaje para los encargados que explica exhaustivamente
los procesos relativos a la evaluacion del riesgo de seguridad (es decir, la evaluacion de amenazas,
la evaluacion de vulnerabilidades, la evaluacion de programas, el analisis de riesgos, la evaluacién
de la criticidad, la toma de decisiones y la aplicacién de medidas de reduccién del riesgo, asi
como las revisiones y modificaciones de la evaluacion). Sin embargo, el médulo de aprendizaje
se circunscribe al riesgo de seguridad y no identifica otros tipos de riesgos para la organizacion
(por ejempilo, los financieros, politicos, de reputacion, etc.). En el informe de la Junta de Auditores
se resaltan ciertas areas de riesgo para toda la institucion que luego se presentan ante el Comité
Permanente®. En 2011, ACNUR elaboré informes sobre dos iniciativas significativas que deberian
mejorar su estrategia global de gestion de riesgos: el desarrollo de una estrategia de Gestion de
Riesgo Organizativa y un enfoque basado en los riesgos de la puesta en marcha de la gestion
de socios, aspectos de particular importancia dado el volumen del presupuesto de ACNUR que
se desembolsa a través de los socios de implementacién de ACNUR para que éstos pongan en
practica sus programas.

KPI 8: Uso de la informacion sobre el desempeiio

Hallazgo 8: En su conjunto, los encuestados atribuyeron una calificacion de adecuado al uso
que hace ACNUR de la informacién sobre el desempeio en relaciéon con los resultados. El
analisis de documentos indica que hace falta mejorar este aspecto.

Los encuestados atribuyeron a ACNUR una calificacion de adecuado en el uso de la informacién
sobre el desempefio. Los encuestados de los gobiernos beneficiarios otorgaron calificaciones
superiores a las de otros grupos de encuestados. En conjunto, el 35% de los donantes en el pais y
el 32% de los encuestados de organizaciones similares respondieron «no sabe».

Sin embargo, segun el analisis de documentos el uso que hace ACNUR de la informacion sobre el
desempenfo todavia atraviesa sus etapas iniciales. Existen tres modificaciones que aun no han sido
plenamente aplicadas y que deberian incrementar la calidad y la disponibilidad de la informacién
sobre el desempefo: el pleno uso de Focus como un sistema que permite captar informaciones
de desempenio relativas a los resultados, la oficina de evaluacion remozada vy las revisiones del
enfoque que emplea la Oficina a la planificacion y la elaboracion de informes. El informe reciente de
la Junta de Auditores de la ONU también senalo los desafios a los que se enfrenta la organizacion
para asegurarse de que la informacion sobre el desemperio se utilice para la toma de decisiones de
programacion®.

38 ACNUR (2009). Summary report on main risk areas raised in the Report of the Board of Auditors on the accounts for
2009 (EC/61/SC/CRP.23), extraido el 13 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.org/4c99ba159.htmi

39 United Nations, Voluntary funds administered by the High Commissioner for Refugees, Financial report and audited
financial statements for the year ended 31 December 2010 y Report of the board of Auditors (2011). Ver, por ejemplo, los
parrafos 97 y 98.
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Figura 3.14 KPI 8: Uso de la informacion sobre el desempefio, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 8.1 — Uso de la informacién sobre el desempenio para revisar y ajustar las politicas

Los donantes de la sede central, el unico grupo de encuestados al que se le plante6 esta pregunta,
consideraron que el grado en el cual ACNUR usa lainformacion sobre el desempefio de situaciones de
aparicion repentina, proyectos/programas, sectores y paises para revisar las politicas institucionales
es adecuado.

El analisis de documentos le otorgd a ACNUR la calificacion de adecuado para este MI. El Informe
Mundial 2010, considerado como el informe de desempefo anual de ACNUR, indica una mejora
sustancial en la elaboracion de informes sobre el desempefo de la organizacién, pero brinda un
escaso nivel de detalle para determinar si ACNUR esta ajustando su estrategia o sus politicas en
base al desempefio pasado.

No obstante, hay pruebas de que ACNUR introduce ajustes en sus enfoques en base a la informacion
sobre el desempefio provista a través de evaluaciones y revisiones. De hecho, en la respuesta de
su organo administrativo a la evaluacion de la GBR (2010) en un momento dado, ACNUR explica
las acciones emprendidas o que se propone emprender para abordar las recomendaciones de la
evaluacion. También subraya que a partir de 2012-2013, modificara su ciclo de programacion en
funcion de la experiencia recogida con dos ciclos previos de programacioén anuales. Ademas, el Alto
Comisionado aval6 las recomendaciones efectuadas por una revision integral realizada en 2008 de
la cadena de suministro y ACNUR se embarcé en una reforma sustancial de la gestion operativa de
la Oficina para mejorar el sistema de gestion de stocks mundiales.

Aun asi, las pruebas existentes de que se utiliza la informacion sobre el desempefio para revisar y
ajustar politicas siguen estando dispersas y no son sistematicas.
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MI 8.2 — Uso de la informacion para planificar nuevas intervenciones

En su conjunto, la mayoria de los grupos de encuestados coincidieron en que el grado en el que
ACNUR utiliza la informacién sobre el desempefio para planificar respuestas ante nuevas situaciones
de aparicion repentina, iniciativas, proyectos, y programas es adecuado. Los encuestados de los
gobiernos beneficiarios atribuyeron una calificacién de alto. Los encuestados de organizaciones
similares manifestaron un alto grado de incertidumbre (el 37% respondié «no sabey).

Las Delegaciones en los Paises elaboran dos informes a final del afio: el Informe sobre la
Proteccién Anual y el Informe sobre el Pais, que deben ofrecer informacién sobre los objetivos,
los productos y los indicadores de los Planes Operativos en los Paises y descripciones de los
proyectos. Sin embargo, estos informes no estaban disponibles y el analisis de documentos no
pudo considerarlos. Tampoco fue posible revisar los Planes Operativos en los Paises para detectar
el modo en que se tenia en cuenta la informacion sobre el desempefio del afio anterior en el
momento de proponer ajustes a la estrategia. No obstante, existen pruebas de que las directrices
y el formato de los planes operativos en los paises desarrollados anualmente piden una reflexion
sobre los logros obtenidos hasta la fecha (aunque no necesariamente sobre qué ha funcionado
y qué no) y los cambios del contexto. Ademas, los planes operativos de cada afio se conciben
para que se extraigan de los datos compilados sobre las personas que necesitan la proteccion y
asistencia de ACNUR mediante una actualizacion periddica de las normas y los indicadores de
las operaciones de ACNUR.

Desde la década de los 90, ACNUR ha venido utilizando evaluaciones en tiempo real para analizar
su desempeno en las etapas iniciales de una operacién y para ajustar su respuesta. En el contexto
humanitario, este tipo de evaluacion proporciona una importante fuente de informacién sobre el
desempeno con efectos inmediatos sobre la planificacién o los ajustes de las intervenciones sobre
el terreno.

Ml 8.3 — Uso de la informacién para la gestion proactiva de las iniciativas, programas y/o
proyectos humanitarios "insatisfactorios™

Todos los grupos de encuestados le atribuyeron a ACNUR una calificacién global de adecuado en lo
relacionado con la gestién proactiva de las iniciativas, los programas y/o los proyectos humanitarios
cuyo desempenio es deficiente. Sin embargo, el 41% de los donantes en el pais y el 36% de los
donantes de la sede central respondieron “no sabe”.

El analisis de documentos otorgd a ACNUR la calificacion de inadecuado para este MI, ya que
existen pruebas limitadas de su proceso para la revision de programas/proyectos con desempefo
deficiente. Los socios de implementacion de ACNUR elaboran informes sobre el monitoreo y ACNUR
elabora tres informes internos — que pueden revisar el desempefio de los proyectos y programas
humanitarios y ofrecer informacion sobre la gestidon de iniciativas de desempefio deficiente — pero
ninguno de ellos se encontrd a disposicion del analisis de documentos.

ACNUR implementa con frecuencia sus programas a través de acuerdos de subproyectos con
socios de implementacion de ACNUR. La organizacion indica que los proyectos se someten a
revisiones frecuentes como consecuencia de los cambios que ocurren sobre el terreno, asi como
las cuestiones de desempefio surgidas durante cada ciclo de proyecto (periodos de un afo). De la
misma manera, el proceso de planificacion anual sirve como foro para la revision de las cuestiones
positivas y negativas relativas al desempeno. Los acuerdos de subproyectos de ACNUR con
estos socios articulan claramente la necesidad de cancelacion anticipada en caso de problemas
graves de desempeno. En el futuro, el nuevo modelo de gestién de riesgos relativo a los socios
de implementacion deberia complementar mas informacion financiera y no financiera sobre el
desempefio para apoyar la programacioén a nivel de proyecto o de programa.
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MI 8.4 — Puesta en practica de las recomendaciones sobre las evaluaciones

Los donantes de la sede central atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado en las acciones
a emprender segun las recomendaciones de evaluacion comunicadas a la Junta, mientras que el
analisis de documentos le otorgd a ACNUR la calificacién de inadecuado.

El Servicio de Desarrollo y Evaluacion de Politicas (SDEP) presenta informes anuales al Comité
Ejecutivo y ofrece informacion sobre la utilizacion de los resultados y las recomendaciones de la
evaluacion. La politica sobre evaluacion de ACNUR llama la atencién sobre el hecho de que se le
puede exigir responsabilidad al personal jerarquico superior por la aplicacion de recomendaciones
de las evaluaciones especificas. La politica también hace referencia a un proceso de seguimiento
que deberia ser revisado seis meses después de la publicacién del informe de evaluacién. La guia
practica de ACNUR, Cémo Gestionar Evaluaciones, proporciona orientacion a los encargados sobre
el desarrollo de respuestas a los informes de evaluacion.

El analisis de documentos no pudo hallar pruebas de la existencia de un proceso sistematico
para el seguimiento de las recomendaciones aceptadas por el 6rgano administrativo. El personal
de ACNUR confirmé que no genera informes escritos sobre la situacion de la aplicacion de las
recomendaciones de evaluacion aceptadas por el 6rgano administrativo (sin embargo, pueden
ofrecerse actualizaciones informales sobre cada caso en particular)*.

KPI 9: Gestion de los recursos humanos

Hallazgo 9: Tanto los encuestados como el analisis de documentos coincidieron en que el
grado en el que ACNUR gestiona los recursos humanos utilizando métodos que mejoran el
desempeno organizativo es adecuado.

La calificacién global de la encuesta para este Indicador Clave de Desempeiio es adecuado. El
analisis de documentos también fue francamente positivo con respecto al desempeno de ACNUR
en el area de gestion de los recursos humanos.

40 Ademas, el Servicio de Desarrollo y Evaluacién de Politicas desarrollé recientemente una matriz de seguimiento para
los resultados y las recomendaciones de las evaluaciones.
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Figura 3.15 KPI 9: Gestion de los recursos humanos, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 9.1 — Sistemas de evaluacion de desempeiio para el personal senior

Aunque los donantes de la sede central, el Unico grupo de encuestados al que se le planted
esta pregunta, le atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado en el uso de los sistemas de
evaluaciones de desempefio centrados en resultados para el personal directivo, el 44% respondi6
“no sabe”.

Tras una evaluacion realizada en 2006*' que criticé con dureza el sistema de gestion de desempefio
de ACNUR, se lanzé en 2009 un nuevo Sistema Institucional de Evaluacion del Desempefio
(PAMS, segun sus siglas en inglés). Se emplea para evaluar el desempefio de todos los miembros
del personal, hasta el nivel de Alto Comisionado Asistente inclusive. EIl PAMS se basa en las
evaluaciones efectuadas por colegas y una calificacion global del supervisor inmediato con quien
el miembro del personal evaluado mantiene un dialogo permanente sobre los objetivos de la tarea,
las competencias requeridas y los planes de crecimiento profesional. La politica sobre el PAMS
describe el proceso y el contenido del PAMS.

41 Wigley, Barb (2006). The State of UNHCR’s Organisation Culture: What now? Extraido el 13 de mayo de 2011 de http://
www.unhcr.org/43eb6a862.html
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Aunque el nuevo sistema no se ha sometido a revision, segun el Informe Mundial 2009:

Los informes internos sefialan un salto en la tasa de cumplimiento en comparacién con afios
anteriores —una tendencia positiva en términos del compromiso global con la gestién del
desempefio y mayor conciencia de la importancia del papel de los encargados en la gestion
del desemperio®.

Ml 9.2 — Sistema transparente de incentivos para el rendimiento del personal

Los donantes en la sede central atribuyeron una calificacion de adecuado al uso que hace ACNUR
de un sistema transparente para gestionar el desempefio del personal. Sin embargo, también
manifestaron un alto grado de incertidumbre para este Ml (el 44% respondié «no sabey).

Tal como ya se indicé anteriormente, ACNUR lanzé un Sistema Institucional de Evaluacion del
Desempeno en 2009, que registré una tasa de cumplimiento global del 89% después de su primer
ciclo anual. Sin embargo, no existen pruebas de cémo la evaluacién del desempefio del personal se
vincula con los incentivos y/o las recompensas. La primera parte de la Politica y Procedimientos de
Asignaciones y Ascensos (2010) no explica el modo como el desempefio del personal se relaciona
con los ascensos, pero la parte sobre ascensos de la politica aun no ha sido emitida.

MI 9.3 — Medidas para garantizar la seguridad del personal

Los encuestados de todos los grupos le atribuyeron calificaciones de alto a la aptitud de las medidas
de ACNUR para garantizar la seguridad del personal. Los gobiernos beneficiarios atribuyeron una
calificacion mas alta que la de la encuesta a esta pregunta.

El analisis de documentos coincidié con la calificacion de alto otorgada por los encuestados para este
MI. En su calidad de miembro del sistema de la ONU, ACNUR emplea las directrices expuestas en
el Manual de seguridad sobre el terreno de las Naciones Unidas y cumple con las Normas Minimas
Operativas de Seguridad (MOSS, segun sus siglas en inglés). El propio Manual de Emergencias de
ACNUR aborda temas relativos a la seguridad del personal nacional e internacional. De conformidad
con las MOSS, todo el personal de la ONU (incluyendo el personal de ACNUR) tiene la obligacién de
completar los médulos de capacitacion en seguridad en CD-ROM sobre la seguridad en el terreno,
tanto basica como avanzada.

En 2009, la Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI) de las Naciones Unidas finalizé
una auditoria sobre la gobernanza de seguridad dentro de ACNUR que recomendé reforzar ciertos
procedimientos y estructuras relativos a la seguridad.

Sin embargo, en 2009 ACNUR elaboré un Médulo de Aprendizaje a Distancia sobre la Gestion de
Riesgos de Seguridad y en 2010 generé médulos para el Programa de Aprendizaje sobre la Gestion
de la Seguridad y el Taller sobre el Manejo de Emergencias, concebidos para su publicacién en su
red intranet.

MI 9.4 — La rotacion del personal es adecuada para el desarrollo de alianzas eficaces

Todos los grupos de encuestados que respondieron a esta pregunta atribuyeron a ACNUR una
calificacion global de adecuado por movilizar el personal internacional en sus asignaciones durante
el tiempo suficiente como para mantener asociaciones eficaces a nivel pais. Los donantes en el
pais fueron particularmente positivos ya que el 76% de ellos otorgé calificaciones de adecuado o
calificaciones superiores para este MI.

42 ACNUR (2009). Global Report 2009, (p. 331). Extraido el 13 de mayo de 2011 de: http://www.unhcr.org/4c08f2449.html
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MI 9.5 — Los miembros del personal siguen el cédigo de conducta

Se le preguntdé a los encuestados de las organizaciones similares, gobiernos beneficiarios, socios
directos y donantes en el pais si el personal de ACNUR respeta el codigo de conducta. La mayoria (el
91%) otorgo calificaciones de adecuado o calificaciones superiores a esta pregunta. A los donantes
de la sede central se les pregunto si ACNUR controla el cumplimiento del cédigo de conducta y si
ACNUR tiene en marcha un sistema para elaborar informes transparentes sobre el cumplimiento
del cddigo de conducta. La mayoria (el 92%) le otorgd a ACNUR la calificacién de adecuado o
calificaciones superiores a ambas preguntas.

El analisis de documentos le otorgd a ACNUR la calificacion de adecuado para este MI. Desde
octubre de 2002, la firma del cédigo de conducta ha sido un requisito previo para incorporarse al
personal de ACNUR v la institucién controla la aplicacién del cédigo en relacion con el personal
que se incorpord a la organizacion antes de octubre de 2002. ACNUR elabor6é una Guia para
Facilitadores y Directrices para Encargados para ayudar a los encargados a facilitar sesiones de
grupo sobre el cédigo.

Todo incumplimiento de lo previsto por el cédigo de conducta constituye una mala conducta y sera
comunicado a la Oficina del Inspector General (OIG). Los beneficiarios de ACNUR también pueden
denunciar incumplimientos del cddigo de conducta. Si la investigacién emprendida por la OIG
concluye que existen pruebas suficientes, se envia un informe a la Oficina de Gestion de Recursos
Humanos (DHRM, segun sus siglas en inglés) y el Director de la DHRM decide si iniciara un proceso
disciplinario.

MI 9.6 — Existen mecanismos de despliegue rapido del personal

Los encuestados atribuyeron a ACNUR la calificacién global de adecuado por su empleo de personal
interno y externo para movilizaciones rapidas y el analisis de documentos lo calificé como alto.

Los gobiernos beneficiarios y los donantes de la sede central atribuyeron una calificacién de alto,
mientras que otros grupos otorgaron una calificacién en el rango de adecuado. Los encuestados
de organizaciones similares y donantes en el pais mostraron una alta tasa de respuestas «no
sabe» (respectivamente el 40% y el 38%). A la pregunta relativa al empleo de personal interno para
movilizaciones rapidas, los donantes de la sede central atribuyeron una puntuacion superior a la de
los otros grupos de encuestados y esa diferencia fue estadisticamente significativa.

Desde 1991, ACNUR ha confiado en su Lista de Equipos de Preparacion y Respuesta en caso
de Emergencias. En 2011, la institucién creé una Lista para Emergencias del Personal Directivo
de la Institucion que complementa la Lista de Equipos de Preparaciéon y Respuesta en caso de
Emergencias. Ademas, la organizacion recurre a otras listas de personal técnico interno en caso de
emergencia menos formales dentro de sus divisiones.

ACNUR posee diversos documentos que describen los diferentes esquemas internos y externos
para la movilizacién rapida de expertos y los pasos a seguir para convocarlos*. En 2008, ACNUR
contaba con 14 acuerdos para la movilizacion rapida de expertos y cuatro acuerdos de esquema de
movilizacién con agencias socias.

También tiene un Esquema de Despliegue para el Reasentamiento gestionado a través de un
acuerdo de asociacion entre ACNUR vy la International Catholic Migration Commission**. En 2011,
ACNUR se propone seguir fortaleciendo sus alianzas para la movilizacion rapida de expertos a fin
de dotar a las movilizaciones de mayor predictibilidad y calidad.

43 Ver, por ejemplo: Catalogue of Emergency Response Resources (2006), y Guide to UNHCR’s Emergency Standby
Partners and External Deployment Arrangements (2008).

44 Esta asociacion esta incluida en los cuatro esquemas de movilizacion mencionados anteriormente.
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KPI 10: Programacién orientada al desempeno

Hallazgo 10: Los encuestados coincidieron en que ACNUR cuenta con procesos de
programacion por paises/regiones orientados al desempeio. El analisis de documentos
sobre el proceso de programacion por paises confirmé la labor de ACNUR de seguimiento
del desempeiio.

Losdonantes en el pais atribuyeron aACNUR calificaciones mas altas que otros grupos de encuestados
porque sus procesos de programacion por paises/regiones se encuentran orientados al desempefio.
Los encuestados de organizaciones similares y los donantes de la sede central manifestaron altos
niveles de incertidumbre (el 39% y el 35% respectivamente respondieron «no sabe»).

Aunque no se pudo verificar el alcance de la orientaciéon al desempefio de los planes operativos en
los paises individuales, ACNUR proporcioné documentacién para explicar el marco de resultados y
el proceso de programacion para los paises. Este proceso exige claramente el uso de objetivos y
jalones para calificar el avance de la aplicacion del programa.

Figura 3.16 KPI 10: Programacion orientada al desempefio, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 10.1 — Iniciativas sujetas al analisis de riesgos y beneficios/impactos

Se les formuldé dos preguntas a los encuestados en relacion con este MI: si ACNUR somete las
nuevas iniciativas de programacion a analisis de impacto y si ACNUR somete las nuevas iniciativas
de programacion a analisis de riesgos. Aunque atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado,
un promedio del 35% de los encuestados de organizaciones similares y un 38% de los donantes de
la sede central respondieron “no sabe“ a ambas preguntas.

Si se piensa en la naturaleza humanitaria de la labor de ACNUR, podria no ser razonable esperar la
incorporacion de evaluaciones formales de riesgo o beneficios antes de emprender la accion.

No obstante, existen pruebas de que ACNUR cuenta con un proceso de garantia de calidad en
la evaluacion y el disefio de intervenciones, que comienza con las evaluaciones de situacion y
de necesidades. Se dispone de varias herramientas (con frecuencia inter-agencia) para estas
evaluaciones. También se asegura la calidad a través de procesos de normalizacion y de orientacion
sobre normas técnicas. Por ejemplo, ACNUR confeccioné un folleto sobre el disefio de intervenciones
apropiadas en escenarios urbanos (2009) y se propone difundir una orientacion operativa sobre otros
temas vinculados con los refugiados en contextos urbanos. En el transcurso de los ultimos dos anos,
la Oficina también publicé en la intranet herramientas de orientacion sobre varios temas técnicos.
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MI 10.2 — Hitos / objetivos establecidos para calificar el progreso en la implementacion

Los encuestados de las organizaciones similares y los donantes de la sede central atribuyeron
una calificacidon global de adecuado a este Ml y los encuestados de los gobiernos beneficiarios y
donantes en el pais le atribuyeron a ACNUR la calificacién de alto. Sin embargo, los encuestados
de organizaciones similares y los donantes de la sede central atribuyeron altas tasas de respuestas
«no sabe» (el 43% y el 32% respectivamente).

Aunque no fue posible analizar muestras de planes operativos en los paises, ACNUR cuenta
con directrices sobre cdmo debe realizarse la programacion. A nivel de los planes operativos en
los paises, las directrices exigen que se registren los datos sobre los valores basales para los
indicadores de impacto. También se exige el establecimiento de metas tanto para los indicadores de
desempeno (a nivel de producto) como para los indicadores de impacto. Ademas, ACNUR exige a
sus socios de implementacién aplicar procedimientos similares para los proyectos que ellos ponen
en marcha.

KPI 11: Capacidad de delegar la toma de decisiones

Hallazgo 11: Los encuestados y el analisis de documentos sefialan que ACNUR ha dado los
pasos necesarios para mejorar la delegaciéon de autoridad para la toma de decisiones.

Los encuestados de las organizaciones similares atribuyeron a ACNUR la calificacion de alto en la
delegacién de la toma de decisiones a nivel pais y los demas grupos de encuestados consideraron
que el grado de delegacion de ACNUR es adecuado. El analisis de documentos le otorgd a ACNUR
la calificacion de alto.

El proceso de reforma lanzado por ACNUR en 2006 incluyé un componente de descentralizacion
y regionalizacion y ha habido una creciente voluntad de delegar la autoridad para la toma de
decisiones a nivel pais. El Marco de Responsabilidad de la Gestion Mundial y el Marco Revisado
para la Asignacion y la Gestion de Recursos reflejan los esfuerzos de la organizacion por establecer
las responsabilidades y la autoridad que dara mas apoyo a la obtencién de resultados. La Oficina
destaca que esta sujeta a una revision permanente para garantizar que todas las areas de decision
clave se encuentran suficientemente cubiertas.

Figura 3.17 KPI 11: Capacidad de delegar la toma de decisiones, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 11.1 — Las decisiones operativas y de gestion se pueden tomar a nivel local

Los encuestados de organizaciones similares atribuyeron a ACNUR calificaciones mas altas que los
otros grupos de encuestados en cuanto a que la delegacion de la toma de decisiones clave sobre las
operaciones/la gestion se realiza segun lo exige el contexto. Sin embargo, muchos encuestados de
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las organizaciones similares, donantes en el pais, y donantes de la sede central respondieron «no
sabe» (el 48%, el 37% y el 32% respectivamente). El analisis de documentos le otorgb a ACNUR la
calificacion de alto para este MI.

En 2007, ACNUR desarrollé un Marco de Recursos Revisado para la Asignacién y la Gestion que
delegé mas autoridad y flexibilidad en la toma de decisiones a los representantes sobre el terreno
(oficinas regionales y delegaciones en los paises) y en 2008 confecciond los Términos de Referencia
para las estructuras regionales en virtud de los cuales:

... las oficinas regionales estan autorizadas, dentro de sus regiones, a: i) proporcionar
direccion estratégica; ii) disenar y liderar el proceso de planificacion estratégica; iiij) brindar
asesoramiento, dar apoyo y prestar servicios; iv) ejercer actividades de defensa de intereses
y consolidar asociaciones; v) gestionar recursos; y vi) proporcionar un control de la calidad
y supervision.*

ACNUR esta esforzandose para mejorar la delegacion de la toma de decisiones a nivel de los paises
y de las regiones a través del proceso de regionalizacion y descentralizacion lanzado en 2006.
Las pruebas que existen sobre la autoridad para la toma de decisiones a nivel pais en diversas
funciones (direccidn estratégica, proteccion internacional, programa, relaciones externas, finanzas,
recursos humanos, emergencia, seguridad, cadena de suministro, administracion y tecnologias de
la informacion y de las comunicaciones) sugieren que ACNUR se encuentra en buen camino. El
Servicio de Desarrollo y Gestion Institucional se encuentra en estos momentos abocado a hacer el
inventario de la regionalizacion.

KPI 12: Adhesion a los principios humanitarios

Hallazgo 12: Se considera que ACNUR es alto en lo atinente al respeto y el apoyo de los
principios humanitarios y adecuado en la promociéon de medios de vida sostenibles.

La mayoria de los encuestados (el 70%) otorgd calificaciones de adecuado o calificaciones
superiores a la adhesion de ACNUR a los principios humanitarios. El analisis de documentos otorgd
una calificacién de adecuado.

45 ACNUR (2009). Update on UNHCR'’s structural and management change process (EC/60/SC/CRP.3). Extraido el 24 de
mayo de 2011 de http://www.unhcr.org/499041bb2.html
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Figura 3.18 KPI 12: Adhesion a los principios humanitarios, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 12.1 — Procedimientos claros para la coordinacion interna

ACNUR recibié calificaciones diversas para este MI. Los donantes en el pais y en la sede central
le atribuyeron calificaciones de alto y adecuado respectivamente por contar con procedimientos
explicitos para la coordinacion interna de diversas funciones y roles que son parte de su mandato.
Sin embargo, el 45% de los donantes en el pais respondio "no sabe“ en lo referente a este MI.

MI 12.2 — Dialogo politico continuo con los socios sobre el respeto de los principios
humanitarios

La mayoria de los encuestados (el 70%) le otorgé a ACNUR calificaciones de adecuado o superiores
por mantener un dialogo permanente sobre las politicas con los socios en cuanto a la importancia
de respetar los principios humanitarios al dispensar accion humanitaria, en particular en casos de
conflictos.

MI 12.3 — Principios humanitarios respetados a la hora de prestar asistencia humanitaria

La mayoria de los encuestados (el 70%) le otorgé a ACNUR calificaciones de adecuado o
calificaciones superiores por su respeto de los principios humanitarios durante la realizacion de
acciones humanitarias. Este Ml recibi6 la puntuacion mas alta de los donantes de la sede central, lo
que corresponde a una calificacion de alto.

MI 12.4 — Se fomentan los medios de vida sostenibles asi como la transicion de una situacion
de ayuda hacia la recuperacioén y el desarrollo

Se formularon dos preguntas a los encuestados en relacion con este MI: si ACNUR se ocupa, junto
con los socios y las comunidades locales, de fomentar medios de vida sostenibles y si ACNUR
emplea modalidades apropiadas para atenuar la dependencia de la ayuda. Todos otorgaron una
calificacion promedio de adecuado para este MI.
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El analisis de documentos le otorgd a ACNUR la calificacion de adecuado en el fomento de medios
de vida sostenibles y la transicion desde la situacién de ayuda hacia la recuperacion y el desarrollo.
En el Llamamiento Mundial 2011, una de las Prioridades Estratégicas Globales se relaciona con los
medios de vida sostenibles y hay una seccién sobre "Alentar la Autosuficiencia” que describe los
avances logrados en 2010 y las prioridades para 2011. Ademas, ACNUR ha introducido diversas
iniciativas de medios de vida (por ejemplo, el Liderazgo Femenino para los Medios de Vida, el Acceso
a la Tecnologia para la Comunidad, los medios de vida para Refugiados Urbanos) y de acceso a
los servicios de microcréditos. El concepto de "estrategia de salida” también cobra importancia en
este contexto. Aunque los documentos de ACNUR contienen pruebas suficientes de la importancia
que se le adjudica a este aspecto, la informacion detallada con frecuencia es mas limitada. El
Informe Mundial 2009 hace referencia a la estrategia de salida en Georgia y Guinea y el Manual
de Emergencia de ACNUR destaca la importancia de pensar en la estrategia de salida desde el
comienzo mismo de la operacion.

3.3.4 Gestion de las relaciones

Segun la encuesta, el desempeino de ACNUR recibié calificaciones de adecuado o superiores
en todos los KPI de gestion de las relaciones.

La Figura 3.19 a continuacion ilustra las calificaciones globales de la encuesta para los cinco KPI
del cuadrante gestion de las relaciones.

ACNUR recibi6 la calificacion de adecuado o alto en todos los aspectos sobre gestion de las
relaciones. El apoyo que le brinda a los planes inter-agencia y a los llamamientos recibié la
puntuacion total mas alta de la encuesta. El andlisis de documentos no le otorgé a ACNUR ninguna
calificacion sobre los criterios especificos de este cuadrante, sino que proporciond informaciones
que avalan los resultados.
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Figura 3.19 Cuadrante lll. Gestion de las relaciones, calificaciones segun la encuesta y el analisis de documentos
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KPI 17 Armonizacién de procedimientos

La Figura 3.20 muestra la puntuacion media recibida por los cinco KPI por parte de todos los
encuestados y por categoria de encuestados.
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Figura 3.20 Cuadrante lll. Gestion de las relaciones, puntuaciéon media segun grupo de encuestados

Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
(1.00 — 1.49) (1.50 — 2.49) (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49) (4.50 — 5.49) (5.50 — 6.00)
Puntuacion Organizaciones/ Gobiernos Socios Donantes en Donantes en
. . . . la sede
Media Total Entidades pares receptores directos el pais
central
KP1 13 Ajuste de los procedimientos 4,32 4,31 4,45 4,30

KPI 14 Apoyo a los planes y llamamientos inter-agencias 4,35

KP1 15 Contribucidn al didlogo sobre politicas 4,52 4,47 4,29
KPI 16 Gestion del grupo sectorial 4,34 4,25 NA NA
KPI 17 Armonizacién de procedimientos 4,46 4,14 4,35

KPI 13: Ajuste de los procedimientos

Hallazgo 13: Se considera que el grado en el que los procedimientos de ACNUR toman en
cuenta las condiciones y capacidades locales es adecuado.

Los grupos de encuestados otorgaron a ACNUR una calificacion global de adecuado por el ajuste
de los procedimientos a las condiciones y capacidades locales. Los resultados reflejados por los
micro-indicadores sugieren que los encuestados, de media, consideran que ACNUR lleva adelante
sus operaciones con procedimientos que son faciles de entender (aspecto que ha sido calificado
como alto) y que pueden completarse a tiempo. Se considera que su aptitud para reaccionar ante
circunstancias cambiantes es adecuada y que también son adecuadas su flexibilidad y la capacidad
de respuesta de su programacion. Se considera que ACNUR usa las capacidades locales y que
respalda su desarrollo.
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Figura 3.21 KPI 13: Ajuste de los procedimientos, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 13.1 — Procedimientos entendidos y seguidos facilmente por los socios

Los encuestados de organizaciones similares, gobiernos beneficiarios y socios directos otorgaron
calificaciones mas altas que los donantes en el pais y en la sede central sobre el uso que hace ACNUR
de procedimientos que pueden ser facilimente comprendidos y seguidos por los socios humanitarios.

MI 13.2 — La duracion de los procedimientos no afecta la implementaciéon

Se solicité alos encuestados que calificaran los plazos necesarios para completar los procedimientos
de ACNUR vy si éstos afectan a la puesta en marcha. En su conjunto, los grupos de encuestados le
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atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado para este Ml y los encuestados de los gobiernos
beneficiarios atribuyeron una calificacion de alto; el 38% de los encuestados de organizaciones
similares respondieron «no sabe».

MI 13.3 — Capacidad para responder con rapidez a circunstancias variables

En su conjunto, los encuestados atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado por el ajuste de
su cartera en el pais para responder con rapidez a circunstancias cambiantes, y los encuestados de
organizaciones similares le atribuyeron la calificacién de alto.

Ml 13.4 — Flexibilidad en la implementacion de los proyectos / programas

En su conjunto, los grupos de encuestados otorgaron una calificacion de adecuado a la flexibilidad
de ACNUR para ajustar la puesta en marcha de proyectos/programas a medida que asimila sus
lecciones y los encuestados de los gobiernos beneficiarios la calificaron como alta.

MI 13.5 — Respuesta oportuna ante incidentes/situaciones de desastre

La mayoria de los encuestados (el 70%) compartieron la percepcion de que ACNUR presenta un
grado adecuado o superior de capacidad de respuesta oportuna ante situaciones de aparicion
repentina. Los encuestados de organizaciones similares otorgaron calificaciones mas bajas que los
demas grupos de encuestados.

Ml 13.6 — La transferencia de los fondos a las organizaciones locales/internacionales es
oportuna

La mayoria de los encuestados de los gobiernos beneficiarios y socios directos (el 72% y el 74%
respectivamente) atribuyeron calificaciones de adecuado o calificaciones superiores para este MI.
Los encuestados de organizaciones similares y donantes en el pais y en la sede central manifestaron
altas tasas de incertidumbre (respectivamente el 45%, el 41% y el 36% respondieron “no sabe”).

MI 13.7 — Uso suficiente de las capacidades locales

En su conjunto, todos los grupos de encuestados coincidieron en que ACNUR da un uso suficiente
a las capacidades locales.

MI 13.8 — Se emprenden acciones de desarrollo de la capacidad de los socios locales

Todos los grupos de encuestados le atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado por
proporcionar desarrollo de capacidades a los socios locales.

KPI 14: Apoyo a los planes y llamamientos inter-agencias

Hallazgo 14: Se considera que el apoyo a los planes y llamamientos inter-agencias provisto
por ACNUR constituye una de las practicas mas altas de la organizacioén.

En su conjunto, los encuestados consideraron que ACNUR da alto en la coordinacion y direccion de
su programacién de ayuda a nivel de paises en apoyo de los planes y llamamientos inter-agencias.
La unica excepcion fueron los encuestados de los gobiernos beneficiarios, quienes calificaron a
la organizacién como adecuada en este KPI. La informacion hallada en los documentos tiende a
corroborar la evaluacion de la encuesta.
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Figura 3.22 KPI 14: Apoyo a los planes y llamamientos inter-agencias, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 14.1 — Contribucién activa a planes y llamamientos entre agencias
A los encuestados se les formularon dos preguntas en relacion con este MI.

En respuesta a la pregunta sobre si ACNUR contribuye oportunamente a los planes y llamamientos
inter-agencia, la mayoria de los encuestados (el 73%) otorgd calificaciones de adecuado o
calificaciones superiores.

En respuesta a la segunda pregunta, si ACNUR participa plenamente de los Planes Comunes
de Accion Humanitaria (CHAP) en los paises en los que aun se esta utilizando este proceso de
programacion, los encuestados brindaron una calificacion de alto. Sin embargo, hubo altos niveles
de respuestas “no sabe” a esta pregunta por parte de donantes en el pais, socios directos y los
encuestados de los gobiernos beneficiarios y organizaciones similares (el 53%, el 52%, el 44% vy el
38% respectivamente).

En su calidad de lider de grupos sectoriales tanto a nivel de paises como a nivel mundial (aspecto
analizado con mayor extensién mas adelante), ACNUR contribuye alos planes inter-agencia. ACNUR
también ha participado en los Procesos de Llamamientos Consolidados (CAP, segun sus siglas en
inglés), los Llamamientos de Emergencia, y los Planes de Accion Humanitaria de Emergencia en el
pasado. ACNUR es miembro de pleno derecho del Comité Permanente Interagencial (IASC, segun
sus siglas en inglés).

KPI 15: Contribucion al didlogo sobre politicas

Hallazgo 15: Los encuestados consideran que ACNUR afade valor al didlogo sobre las
politicas con sus socios humanitarios.

ACNUR participa en el dialogo sobre las politicas con los socios sobre un amplio abanico de temas
relativos a la asistencia humanitaria, las migraciones y el derecho internacional. Todos los grupos
de encuestados perciben que el desempefo de ACNUR se situa en un rango entre adecuado y alto
en lo que concierne a su contribucion al didlogo sobre las politicas. Esto incluye el papel de defensa
de los intereses que desempefia ACNUR para ampliar el espacio de proteccion para las personas
de interés de ACNUR.
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Figura 3.23 KPI 15: Contribucién al dialogo sobre politicas, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 15.1 — ACNUR es conocida por realizar aportaciones valiosas y de calidad al dialogo sobre
politicas

La mayoria de los encuestados (el 74%) atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado o
calificaciones superiores por realizar aportaciones valiosas al dialogo sobre politicas.

MI 15.2 — El dialogo sobre politicas respeta las opiniones y perspectivas de los socios

La mayoria de los encuestados (el 72%) también consider6 que el grado con el que ACNUR respeta
las opiniones de los socios humanitarios en los dialogos sobre las politicas es adecuado. Tres grupos
de encuestados atribuyeron calificaciones medias de alto a esta pregunta (donantes en el pais,
socios directos y los encuestados de los gobiernos beneficiarios), mientras que los encuestados de
organizaciones similares y los donantes de la sede central atribuyeron una calificacion promedio de
adecuado para este MI.

MI 15.3 — Se recurre a la incidencia politica para expandir espacios de protecciéon

El desempefio de ACNUR se califico como adecuado o superior en el empleo de la defensa de los
intereses ante los gobiernos y otras partes interesadas para aumentar el espacio de proteccion,
segun la mayoria de los encuestados (el 77%). Esta pregunta solo se formulé a los siguientes
grupos: encuestados de organizaciones similares, socios directos y donantes en el pais.
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MI 15.4 — Los programas reflejan las prioridades estratégicas acordadas por el grupo sectorial

La participacién en un grupo sectorial implica que una organizacion hace ajustes en su estrategia y
programacion para alinear y coordinar sus operaciones con las del grupo sectorial. La mayoria (el
72%) de los encuestados a los que se les formularon preguntas en este sentido (es decir, encuestados
de organizaciones similares, socios directos y donantes en la sede central) consideraron que la
practica de ACNUR es adecuada y merece calificaciones superiores cuando se trata de ajustar su
programacion para que refleje las prioridades estratégicas acordadas por los grupos sectoriales en
los que participa (que puede incluir proteccion, refugio de emergencia u otros grupos sectoriales).
Los socios directos fueron significativamente mas positivos en este aspecto que otros grupos.
Aunque los donantes en la sede central atribuyeron una calificacion en el rango de adecuado,
fueron significativamente menos positivos.

MI 15.5 — La implementacién de los programas cumple con las recomendaciones técnicas del
grupo sectorial

Los socios directos fueron significativamente mas positivos al calificar el cumplimiento de ACNUR con
las recomendaciones técnicas de los grupos sectoriales que los encuestados de las organizaciones
similares y los donantes en la sede central. Estos ultimos fueron significativamente menos positivos
en la calificacién otorgada a esta pregunta, pero el 36% respondid «no sabey.

KPI 16: Gestion del grupo sectorial

Hallazgo 16: El desempeiio de ACNUR en cuanto a dedicarle recursos suficientes a la gestion
del grupo sectorial de proteccion que codirige en Burundi, el Unico pais cubierto por la
encuesta de MOPAN en el que alin se encuentra en vigencia el sistema de grupo sectorial, se
consideré globalmente adecuado.

ACNUR dirige el Grupo Sectorial de Proteccion en 21 paises y lo codirige en dos. También dirige el
Grupo Sectorial de Refugio de Emergencia en seis paises y lo codirige en uno. Solo se les formularon
todas las preguntas cubiertas por este Indicador Clave de Desempefio a los encuestados en el pais
que estaban familiarizados con el papel desempenado por ACNUR en la codireccion del grupo
sectorial de proteccién en Burundi. Por lo tanto, fueron solo los encuestados de las organizaciones
similares y los socios directos quienes otorgaron calificaciones al desempefio de ACNUR en la
codireccion del grupo sectorial de proteccién en ese pais.

60 Diciembre 2011



MOPAN 2011 — EVALUACION DE ACNUR :

Figura 3.24 KPI 16: Gestion del grupo sectorial, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 16.1 — Se dedican al grupo sectorial suficientes recursos analiticos y participacién a nivel
de politicas

La mayoria (el 69%) de los encuestados de organizaciones similares y los socios directos atribuyeron
a ACNUR la calificaciéon de adecuado o calificaciones superiores por dedicarle al grupo sectorial
suficientes recursos analiticos y grado de compromiso a nivel de politicas con las actividades
estratégicas.

MI 16.2 — Personal dedicado a la coordinacion de los grupos sectoriales

Los encuestados de las organizaciones similares y los socios directos le atribuyeron a ACNUR la
calificacion de adecuado por el suministro de personal dedicado para la coordinacion del grupo
sectorial de proteccion.

Ml 16.3 — Informacion pertinente que circula dentro del grupo sectorial

Los encuestados de organizaciones similares le atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado
por garantizar que circule informacion pertinente dentro del grupo sectorial y los socios directos le
atribuyeron a ACNUR la calificacion de alto. En su conjunto, la mayoria (el 75%) de los encuestados
le otorgo a la organizacion la calificacion de adecuado o calificaciones superiores.

MI 16.4 — Se priorizan las necesidades financieras dentro del grupo sectorial

Tanto los encuestados de organizaciones similares como los socios directos consideraron que el
grado en el cual ACNUR facilita la fijacion de prioridades en cuanto a las necesidades financieras
del grupo sectorial que codirige es adecuado.
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KPI 17: Armonizacioén de procedimientos

Hallazgo 17: Se considera que el grado en el cual ACNUR armoniza los procedimientos con
otros actores es adecuado. Los encuestados le otorgaron la calificacion global de alto por su
colaboracién en el marco de misiones conjuntas y evaluaciones de necesidades comunes.

Los encuestados de los gobiernos beneficiarios, donantes en el pais y socios directos consideraron
que ACNUR da alto en la armonizacion de esquemas y procedimientos con otros socios de
programacion, segun corresponda, de acuerdo con su mandato y con los principios humanitarios.
Los otros dos grupos de encuestados otorgaron a la organizacién la calificacion de adecuado en la
mayoria de las preguntas formuladas sobre este KPI.

Aunque el analisis de documentos no proporcioné una evaluacion de los indicadores en esta area,
las fuentes documentales ilustran la labor de ACNUR para alinearse con el Marco de Asistencia de
las Naciones Unidas para el Desarrollo (UNDAF) y participar de los procesos Delivering as One. Tal
y como se indica a continuacion, ACNUR desempeia un papel muy activo en las evaluaciones de
necesidades conjuntas y participa con frecuencia en las misiones conjuntas.

Figura 3.25 KPI 17: Armonizacién de procedimientos, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 17.1 — Participacién en misiones conjuntas

La mayoria de los grupos de encuestados otorgaron una calificacién global de alto con respecto a
la participacion de ACNUR en misiones conjuntas.

MI 17.2 — Informaciones pertinentes compartidas con los socios

Los encuestados de organizaciones similares y los gobiernos beneficiarios consideraron que el grado
en el cual ACNUR comparte informacion relevante, en particular la relacionada con las necesidades,
con los socios humanitarios y de otra indole es adecuado. Los otros tres grupos de encuestados
atribuyeron una calificacion de alto para este MI.
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MI 17.3 — Cooperacion técnica aportada a través de programas coordinados

Todos los grupos de encuestados que respondieron esta pregunta (es decir, todos los grupos
excepto los socios directos) le atribuyeron a ACNUR la calificacién de adecuado por la prestacion
de cooperacion técnica a través de programas coordinados. Sin embargo, el 36% de los donantes
en el pais y el 30% de los donantes en la sede central respondié «no sabe» en lo relativo a este MI.

MI 17.4 — Aportes a evaluaciones de necesidades comunes/conjuntas

En su conjunto, los donantes en el pais, los encuestados de los gobiernos beneficiarios y los socios
directos percibieron que la contribucion activa de ACNUR a las evaluaciones de necesidades
comunes/conjuntas a nivel pais era alta, mientras que los encuestados de organizaciones similares
la consideraron adecuada.

ACNUR tiene una sélida asociacién con el Programa Mundial de Alimentos (PMA) para llevar a
cabo misiones de evaluacion conjunta. Cuando se trata de situaciones de refugiados permanentes,
ACNUR y PMA llevan a cabo misiones de evaluacion conjunta al menos cada dos afios.

Cada afio, ACNUR realiza una Evaluacion de Necesidades Mundiales (GNA) de todas sus
operaciones. Aunque no se trata de un proceso conjunto, la GNA también refleja la labor de
armonizacién tal como lo ha indicado el Informe sobre la prueba piloto de la GNA de 2008:

La GNA esta armonizada con los enfoques y las herramientas de evaluacion utilizados por
las agencias humanitarias y de desarrollo del sistema de las Naciones Unidas. La GNA se
beneficia de las evaluaciones y los procesos de planificacion conjuntos ya existentes de
las Naciones Unidas, tales como el CAP/CHAP y el Marco de Evaluaciéon de Necesidades
asociado, CCA-UNDAF, y les hace aportaciones®.

3.3.5 Gestion del conocimiento

Las partes interesadas encuestadas y el analisis de documentos coincidieron en que el
desempeiio de ACNUR en cuanto a la gestion del conocimiento es adecuado en todas las
areas salvo para la de la presentaciéon de informacion sobre el desempeiio, destacada por el
analisis de documentos como area que es necesario mejorar.

La Figura 3.26 ilustra las calificaciones de la encuesta y el analisis de documentos en su conjunto
recibidos por los tres KPI del cuadrante de gestidén del conocimiento.

El desempefio de ACNUR con respecto a la gestion del conocimiento es aceptable y ha recibido
calificaciones de adecuado en la encuesta y el analisis de documentos en la mayoria de los
Indicadores Clave de Desempeiio. El analisis de documentos apunté que ACNUR ha introducido
mejoras en la elaboracion de informes sobre su eficacia (en particular lo expresado en el Informe
Mundial 2010) pero todavia falta introducir mejoras en este aspecto.

46 ACNUR (2008). Global Needs Evaluacién Pilot Report, (p. 3). Extraido el 31 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.
org/48ef09a62.html
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Figura 3.26 Cuadrante IV. Gestion del conocimiento, calificaciones segun la encuesta y el analisis de documentos
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KPI 20 Difusion de lecciones aprendidas

La Figura 3.27 ilustra la puntuacién media de los tres KPI otorgada por todos los encuestados y por
categoria de encuestados.

Figura 3.27 Cuadrante IV. Gestion del conocimiento, puntuacién media segun grupo de encuestados

Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
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Puntuacion Organizaciones/ Gobiernos Socios Donantes en Do:‘::::: en
Media Total Entidades pares receptores directos el pais
central
KPI 18 Evaluacion de los resultados externos 4,29 4,28 4,31 4,39 NA 4,19
KPI 19 Presentacion de la informacion sobre el desempefio 4,26 4,38 4,05 4,24 4,26
KPI 20 Difusion de lecciones aprendidas 4,12 4,19 3,86 4,12 4,08 4,32

KPI 18: Evaluacion de los resultados externos

Hallazgo 18: Se percibioé que el desempeiio de ACNUR en cuanto a la evaluaciéon uniforme de
la prestacion de sus servicios y sus resultados externos es adecuado.

En 2006, ACNUR establecio6 el Servicio de Desarrollo y Evaluacion de Politicas (SDEP) que sustituyé
ala Unidad de Evaluacion y Analisis de Politica. Se considera que el SDEP es adecuado en términos
de su independencia. Aunque oficialmente se encuentra bajo la érbita del Comité Ejecutivo, desde
2008 ha enviado informes de evaluacién directamente a los miembros del Comité Ejecutivo y aspira
a garantizar la independencia a través de otras practicas.

Existen escasas pruebas documentales de la cobertura de la labor de ACNUR por parte de la funcion
de evaluacion o sobre el proceso de garantia de la calidad de las evaluaciones en la organizacion.
Los encuestados enfatizaron que el grado en el que ACNUR esta utilizando los resultados de las
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evaluaciones para informar sus decisiones sobre politica, programacion y estrategia es adecuado.
ACNUR recibi6 la calificacion de adecuado por su labor de implicacién de los beneficiarios y los
socios directos en su proceso de evaluacion.

Figura 3.28 KPI 18: Evaluacion de los resultados externos, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 18.1 — Unidad de Evaluacion Independiente

En 2006 ACNUR establecié el SDEP, ubicado en la Oficina Ejecutiva. El SDEP tiene un programa
de trabajo integrado de desarrollo de politicas, evaluacion, investigacion y difusion. El Alto
Comisionado Adjunto supervisa directamente al director del SDEP en los temas sobre evaluacién
y el Alto Comisionado lo hace en los temas sobre politica, o que puede limitar la independencia de
la unidad de evaluaciéon*’. Sin embargo, uno de los principios rectores de la funcién de evaluacién
de ACNUR es la "independencia” y su Politica de Evaluacién, que el SDEP actualizé en 2010,
hace referencia al empleo de diferentes tipos y métodos de evaluacién, que incluyen evaluaciones

47 Tal como lo ha apuntado el Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas en su informe de 2007 Oversight and
Evaluation in the UN System, existen ventajas y desventajas cuando se coloca la funcién de evaluacion en ese sitio y se
pueden adoptar medidas para garantizar la integridad de la funcién de evaluacion cuando se la coloca en el mismo sitio
que las unidades de politica o investigacion. Una de dichas medidas consiste en asegurar que el funcionario que encabeza
la unidad de evaluacion se encuentre en linea de supervision directa con el funcionario que encabeza la organizacion en
lo relativo a temas de evaluacion.
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externas y evaluaciones dirigidas de forma externa. Tanto la politica como la guia practica*®
contienen estipulaciones generales sobre la garantia de independencia para realizar evaluaciones
(principalmente mediante el empleo de evaluadores externos). Tal y como enfatizé el SDEP, la
independencia de la unidad resulta garantizada mediante varias de sus politicas y practicas, que
incluyen: su politica de evaluacidon que evita que los mas altos directivos apliquen cualquier tipo
de control editorial, el uso extendido de evaluadores externos, la creacion de comités directivos
compuestos por multiples partes interesadas, informes anuales enviados al Comité Ejecutivo y
reuniones bilaterales periddicas con miembros del Comité Ejecutivo.

MI 18.2 — Cobertura de evaluacion suficiente de las operaciones programadas

La politica de evaluacién de ACNUR no define la cobertura de evaluacion esperada para su actividad
de programacion ni explica claramente el modo en que se planifican y priorizan las evaluaciones. La
politica especifica que el “programa de trabajo del SDEP se establece sobre la base de consultas
periodicas con la Oficina Ejecutiva y el Comité Ejecutivo, asi como con la ONU, las ONG y los socios
del ambito académico™®. Como lo ha observado el SDEP, su programa de trabajo funciona por
demanda. En funcién de la documentacion disponible, es dificil determinar la cobertura de la funcion
de evaluacion o entender el enfoque de la priorizacién de recursos de evaluacion, que se estiman
escasos. Aunque puede ser un desafio determinar la cobertura en términos de programas, puede
haber un modo de establecer parametros que podria determinar si la evaluacion esta cubriendo las
principales actividades o una proporcion suficiente del presupuesto con el que cuenta ACNUR en
un periodo dado.

MI 18.3 — Calidad de las evaluaciones

La politica de evaluacion de ACNUR se basa en los Principios y Estandares para la Evaluacion
del Grupo de Evaluacién de las Naciones Unidas (UNEG). La calidad de la evaluacion es uno de
los principios. La Evaluacion de MOPAN no examina de forma directa la calidad de los informes
de evaluacién. Mas bien, se propone identificar las practicas institucionales a la hora de asegurar
la calidad de la evaluacién. La politica de evaluacion de ACNUR incluye un apartado sobre control
de calidad, que subraya el papel que desempefian las partes interesadas internas y externas a la
hora de proporcionar una informacion de retorno sobre la evaluacion y la importancia del ejercicio
sobre las lecciones aprendidas al final de cada proyecto de evaluacion. ACNUR pone de manifiesto
diversas practicas que ayudan a garantizar la calidad de las evaluaciones, lo que incluye designar
a un especialista en evaluacién para que encabece el SDEP, asegurarse de que los miembros
de la unidad que no son especialistas reciban capacitaciones tanto en el trabajo como de forma
externa sobre evaluaciones, contratar consultores externos y lectores especialistas para que hagan
sus comentarios sobre las versiones preliminares de los informes de evaluacién. ACNUR también
participa en la base de datos de evaluacion de la Red de Aprendizaje Activo para la Responsabilidad
y el Desempefio en Accion Humanitaria (ALNAP, segun sus siglas en inglés) y, por lo tanto, forma
parte de la meta evaluacion periddica que realiza ALNAP sobre los informes de evaluacion del
sector humanitario. Sin embargo, no hay mecanismos formales (como seria el caso de un informe)
que revisen y hagan comentarios sistematicamente sobre la calidad de las evaluaciones de la
organizacion.

48 ACNUR (2005). How to manage evaluation: Seven steps, Extraido el 31 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.
0rg/429d7¢792.html

49 ACNUR (2010).UNHCR’s evaluation policy. (p. 9). Extraida el 31 de mayo de 2011 de http://www.unhcr.org/3d99a0f74.html
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Ml 18.4 — Uso de los hallazgos de las evaluaciones para la toma de decisiones basadas en
informacion

Los donantes en la sede central, el unico grupo de encuestados al que se le formularon preguntas
sobre este MI, atribuyeron a ACNUR la calificacion de adecuado en el uso de los resultados de las
evaluaciones para la toma de decisiones sobre programacion, politica y estrategia.

MI 18.5 — Beneficiarios y otras partes interesadas implicados en la evaluacién

A los encuestados se les formularon dos preguntas relativas a este MI: si ACNUR solicita la
participacién de socios directos clave en su funcion de evaluacion y siACNUR solicita la participacion
de beneficiarios clave en su funcion de evaluacion. En conjunto, todos los grupos de encuestados
atribuyeron una calificacion de adecuado a ambas preguntas. Sin embargo, los donantes en la
sede central manifestaron altas tasas de incertidumbre en ambas preguntas (el 42% respondi6 «no
sabe» a la primera pregunta y el 36% a la segunda pregunta); y un 38% de los encuestados de
organizaciones similares también respondi6é «no sabe» a la segunda pregunta.

La politica de evaluacion de ACNUR presenta los principios rectores de la funcién de evaluacion y uno
de ellos se refiere a las consultas con las partes interesadas sobre la identificacion, la planificacion,
la aplicacion y la utilizacion de proyectos de evaluacién. Es mas, las evaluaciones de ACNUR toman
en cuenta las opiniones de los beneficiarios del otro género, de otras edades y de otros niveles
socioecondmicos, etc. En el caso de las evaluaciones grandes, ACNUR crea un Comité Directivo
del que participan partes interesadas internas y externas clave.

En todas las evaluaciones utilizadas como muestra, se les hicieron entrevistas y/o encuestas a
las partes interesadas y a los beneficiarios y, de ese modo, se les incluy6 en la compilaciéon de
informacion, pero no queda claro si participaron en otras partes del proceso de evaluacion.

KPI 19: Presentacion de las informaciones sobre el desempeio

Hallazgo 19: ACNUR recibié calificaciones diversas por presentar informacion sobre su
eficacia. En conjunto, los encuestados le atribuyeron calificaciones de adecuado. El analisis
de documentos se refiri6 a mejoras en el Informe Mundial con el paso del tiempo, pero
identifico brechas en el uso de la informacién sobre el desempeiio para proporcionar pruebas
de la eficacia de ACNUR.

A nivel de toda la organizacion, ACNUR elabora el Informe Mundial. Desde 2010 este documento
se ha orientado mas hacia el desempefio y ofrece informacién sobre el grado de avance hacia el
logro de las metas de las Prioridades Estratégicas Globales (PEG). Los encuestados atribuyeron
calificaciones de adecuado a las preguntas relativas a la calidad de la elaboraciéon de informes.
Aunque ACNUR aporta en general informacion sobre su propia estrategia a nivel de toda la
organizacion, los resultados reflejados por cada micro-indicador sugieren que la disponibilidad y el
analisis de la informacion sobre el desempeno son aun dispares.

ACNUR ha reconocido este problema:

En 2011, ACNUR revisaré con espiritu critico el impacto de sus programas con el fin de
mejorar la fijacion de metas y la elaboracion de informes en el proximo bienio. Ademas,
la Oficina se dedicara a mejorar la recopilacion y el analisis de las informaciones para
comprender y presentar mejor los resultados y el impacto de sus actividades®.

Anivel de pais, evaluar la calidad de la elaboracién de informes de desempefio constituye un desafio
aun mayor, ya que su cobertura en el Informe Mundial es minima y los Informes de los Paises no
son de dominio publico.

50 ACNUR (2011). Global Report 2010, (p. 11). Extraido el 4 de julio de 2011 de http://www.unhcr.org/4dfdbf35b.html
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Figura 3.29 KPI 19: Presentacion de las informaciones sobre el desempeio, calificaciones de los micro-
indicadores
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MI 19.1 — Informes sobre el logro de resultados

Los encuestados de los gobiernos beneficiarios y los donantes de la sede central consideraron
que el grado con el que ACNUR informa a su érgano rector sobre el desempeno, incluyendo los
resultados logrados, es adecuado.

El Informe Mundial 2010 proporciona informacion sobre la mayoria de las PEG (es decir, presenta las
metas para 2010-2011 y el avance logrado en 2010), que indica una mejora en relacion con Informes
Mundiales previos. Sin embargo, la informacion sobre el avance esta dispersa en todo el informe y
esto dificulta la percepcion clara de cuales son las PEG sobre los que se informa y sobre cuales no se
informa. Es mas, tampoco informa sobre los diferentes niveles de resultados (es decir, los productos
y los resultados). Tampoco proporciona un analisis uniforme del modo como el trabajo de ACNUR
contribuye a hacer frente a los desafios a medida que se avanza hacia la obtencion del resultado.

Ml 19.2 — Los informes sobre el desempeio se basan en informacién obtenida a partir de los
indicadores de medicion

Como ya se ha indicado, el Informe Mundial 2010 presenta las PEG con sus metas de desempeio
e informa sobre la mayoria de ellas. Comienza a comparar el avance logrado en los indicadores con
las metas y los valores de base (denominados “situacion actual” o la situacion en 2009 al momento
de confeccionar las PEG). Sin embargo, la narrativa del informe no ofrece un analisis de los avances
con respecto a las metas ni de como las metas se vinculan con el area del resultado.

MI 19.3 — Informes sobre la estrategia institucional, incluyendo los resultados

El Informe Mundial 2010 hace referencia a los resultados humanitarios y de gestion esperados que
se identificaron en el Llamamiento Mundial 2010-2011 e informa sobre los avances logrados en
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2010 sobre la mayoria de las metas vinculadas a las PEG presentadas en el Llamamiento Mundial
2010-2011.

MI 19.4 — Informes sobre los ajustes de programaciéon basados en la informacién sobre el
desempeiio

Los socios directos le otorgaron a ACNUR una calificacion global de alto en cuanto a la elaboracion
de informes dirigidos al 6rgano rector sobre los ajustes practicados a la programacion de los paises
en funcion de la informacién sobre el desempeno, mientras que los otros grupos de encuestados le
atribuyeron ala organizacion la calificacion de adecuado. Sin embargo, los encuestados manifestaron
altas tasas de incertidumbre para este Ml (el 47% de los socios directos, el 45% de los donantes en
el pais y el 50% de las organizaciones similares). Fue a este micro-indicador que los encuestados
de organizaciones similares le atribuyeron la tasa mas alta de respuestas «no sabe».

Aunque el Informe Mundial 2010 no es un informe sobre desempefio a nivel pais en sentido estricto,
es el unico informe que esta en el dominio publico y que resume los logros del pais (los principales
objetivos y metas). Sin embargo, las secciones sobre los paises del informe no describen los ajustes
practicados a los planes y las intervenciones en funcion del desempeno y es dificil vincular las
secciones sobre los paises del Informe Mundial a las secciones sobre los paises del Llamamiento
Mundial 2010-2011.

Las Delegaciones de ACNUR en los Paises elaboran dos informes a finales del afio: el Informe sobre
la Proteccion Anual y el Informe sobre el Pais. El Informe sobre el Pais se usa para proporcionar
informacion de programacion del pais a las unidades de la sede central y para elaborar el Informe
Mundial y debe proporcionar informacién sobre los objetivos, los productos y los indicadores de los
Planes Operativos en los Paises. Se podria considerar que el Informe sobre el Pais es un informe
de desempefio a nivel de pais. De todos modos, no es un documento de los que se revelan®'.

KPI 20: Difusidon de las lecciones aprendidas

Resultado 20: En su conjunto, se considera adecuado el grado en el que ACNUR alienta
la identificacion, documentacién y difusiéon de las lecciones aprendidas y/o las mejores
practicas.

Este Indicador Clave de Desempefo implicaba dos micro-indicadores y solo uno de ellos fue
evaluado por el analisis de documentos.

51 Como ya se ha sefialado, partes de la informacion operativa sobre los paises se pondran a disposicion de los donantes
y otras partes interesadas clave a finales de 2011 y ello podria esclarecer, en diferentes momentos del afio, qué clase de
ajustes de programacion se estan efectuando en las operaciones individuales.
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Figura 3.30 KPI 20: Difusion de las lecciones aprendidas, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 20.1 - Informes sobre las lecciones aprendidas basados en la informacion sobre el
desempeiio

Todos los grupos de encuestados coincidieron en que, globalmente, ACNUR identifica y difunde en
grado adecuado las lecciones aprendidas de la informacion sobre el desempefio. Sin embargo, el
40% de los encuestados de organizaciones similares y el 39% de donantes en el pais respondio
«no sabe» a esta pregunta.

Existen pruebas de que ACNUR ha asumido el compromiso de identificar las lecciones aprendidas
desde el momento en que elabord o se propone elaborar muchos documentos (dirigidos tanto a
audiencias internas como externas) sobre lo que ha aprendido a través de su tarea operativa. De
hecho, el Servicio de Desarrollo y Evaluacion de Politicas (SDEP) mantiene sesiones de devolucién
periddicas sobre las lecciones aprendidas y publica resultados tales como las lecciones procedentes
de la participacién de ACNUR en las recientes emergencias en Asia Central®. El sitio web Refworld,
que incluye informes, documentos de politicas y otros tipos de documentos de ACNUR vy fuentes
externas (por ejemplo, los gobiernos, las ONG, las ONG internacionales, etc.) es una plataforma
para la difusion de informacion sobre las lecciones aprendidas.

Ml 20.2 — Las lecciones aprendidas se comparten a través de todos los niveles de la
organizacion

Todos los grupos de encuestados a los que se les formuld esta pregunta (es decir, todos los grupos
a excepcion de las organizaciones similares) le atribuyeron a ACNUR una calificacion global de
adecuado por brindar la oportunidad a todos los estamentos de la institucion de compartir las
lecciones procedentes de la experiencia practica. Aun asi, los donantes en el pais y en la sede
central expresaron cierta incertidumbre en relacion con este MI, tal como lo ilustran sus altas tasas
de respuestas «no sabe» (respectivamente el 53% y el 36%).

52 Ver “Crisis in Central Asia: Lessons learned from UNHCR’s response to the 2010 emergency in Kyrgyztan and
Uzbekistan,” (2011, http://www.unhcr.org/4d7e28219.html
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4. Conclusiones

Fue en el afio 2011 que MOPAN incorporé por primera vez a las organizaciones humanitarias en
su evaluacion. Los indicadores de evaluacidon se adaptaron para captar las practicas y los sistemas
organizativos necesarios para brindar asistencia humanitaria eficaz (por ejemplo, los procedimientos
operativos y los procesos de colaboracidn necesarios para trabajar en entornos dificiles tales como
zonas de guerra y situaciones de apariciéon repentina). Lo aprendido a partir de esta experiencia
se utilizara para informar futuras Evaluaciones segun el Enfoque Comun de las organizaciones
multilaterales que ejercen funciones de asistencia humanitaria.

Esta conclusion se aleja de las calificaciones especificas de la Evaluacion de MOPAN para
concentrarse en los principales mensajes que pueden contribuir al didlogo entre MOPAN, ACNUR y
sus socios. Los siguientes son los tépicos que surgieron a partir de la Evaluacion de ACNUR segun
el Enfoque Comun de MOPAN:

Desde lo estratégico hasta lo operativo, ACNUR respeta los principios humanitarios

La cultura institucional de ACNUR pone un énfasis especial en el respeto a los principios
humanitarios, que se reflejan en su Llamamiento Global y que insiste en la adhesion a estos principios
(principalmente al de neutralidad, independencia e imparcialidad). La Organizacion respeta también
los principios humanitarios a la vez que desempena acciones humanitarias y mantiene un dialogo
permanente sobre las politicas con los socios acerca de la importancia de respetar los principios
humanitarios, en particular en casos de conflicto.

ACNUR es elogiado por su apertura al didlogo sobre las politicas

ACNUR es un importante defensor de los derechos y la proteccion de los refugiados y las personas
que necesitan su proteccion y asistencia. Un componente clave de su programa de defensa de sus
intereses es la mejora del didlogo sobre las politicas con los gobiernos, los socios y otros actores
sobre un amplio abanico de temas relativos a asistencia humanitaria, migracion y cuestiones de
derecho internacional. Los resultados de la encuesta indican que el didlogo sobre las politicas
es un punto fuerte de ACNUR caracterizado por un compromiso informado, respetuoso y basado
en principios. Los encuestados valoraron la claridad de la estrategia de ACNUR en funcion de
un mandato claro con respecto a cuestiones sobre refugiados, que sin duda facilita las tareas de
ACNUR de defensa de los intereses y su dialogo sobre las politicas en esta area.

ACNUR ha hecho avances en la gestion orientada hacia los resultados y sus practicas reflejan
cada vez mas sus compromisos

En 2006, ACNUR instituy6é una iniciativa de reforma hacia la gestion basada en los resultados
que refleja el compromiso de la Oficina de enfocarse cada vez mas en los resultados. ACNUR ha
introducido cambios significativos en la forma en la que planifica, presupuesta, controla y genera
informacion sobre sus resultados. Dichas modificaciones llevan tiempo y ha habido demoras en
la aplicacion total de su marco de resultados institucional, los planes operativos en los paises y el
enfoque en los resultados en los presupuestos de ACNUR y en sus informes sobre gastos. Hoy dia
estan comenzando a reflejarse los efectos de estos nuevos sistemas en las practicas de elaboracion
de informes de ACNUR. Aunque el Informe Mundial 2010 refleja una mejora en la elaboracion de
informes sobre Prioridades Estratégicas Globales en comparacién con informes anteriores, es
preciso introducir mas mejoras en la presentacion y el uso de la informacion sobre el desempefio
de manera que el informe pueda reflejar la evolucion del desempefio de ACNUR. Es probable que
se materialicen estas mejoras a medida que el software Focus (una herramienta que brinda apoyo
a un sistema de gestion basado en resultados) pueda proporcionar datos para generar informacion
sobre todos los indicadores y las metas de las Prioridades Estratégicas Globales.
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El enfoque de ACNUR hacia las prioridades transversales esta bien articulado a nivel
estratégico pero puede suceder que no sea tan explicito sobre el terreno

Los documentos estratégicos de ACNUR articulan un enfoque institucional explicito a las prioridades
transversales tales como la igualdad de género, el medio ambiente y el VIH/SIDA. Sin embargo,
no esta claro en la documentacion disponible si este apoyo estratégico de alto nivel se traduce en
cambios sobre el terreno.

La preparacion y respuesta para casos de emergencia de ACNUR esta mejorando, pero se
enfrenta a ciertos desafios permanentes

Para ACNUR, la preparacion y respuesta para casos de emergencia representa una prioridad
indiscutible. Se percibe que la organizacion se encuentra en condiciones de reaccionar ante
situaciones de aparicion repentina de manera oportuna y cuenta con mecanismos poderosos de
puesta en marcha inmediata. Confecciona planes de contingencias y cuenta con practicas de gestién
de adquisiciones y contrataciones y de cadena de suministro adecuadas. También se percibe que la
habilidad de ACNUR de reaccionar ante circunstancias en permanente cambio es adecuada y otro
tanto sucede con el tiempo necesario para completar los procedimientos sin afectar la puesta en
marcha. El desempefio de ACNUR en el area de preparacion y respuesta para casos de emergencia
es bueno, pero puede no ser suficiente si ACNUR se viera forzada a reaccionar ante nuevos tipos de
situaciones que afectasen a las personas que necesitan su proteccion y asistencia. La capacidad de
reaccion rapida es un desafio constante para las organizaciones humanitarias. ACNUR se encuentra
en estos momentos abocada a reformar su gestién de suministros y se propone seguir fortaleciendo
sus alianzas para la movilizacion rapida de expertos con el fin de ampliar la predictibilidad y la
calidad de las movilizaciones. Aunque la labor de la organizacién deberia dar como resultado una
mejora en la preparacién y respuesta para casos de emergencia, pesan ciertas limitaciones sobre
el despliegue oportuno de la asistencia en situaciones de aparicion repentina que escapan al control
de ACNUR. Ejemplo de ello es la provision de apoyo financiero por parte de los donantes, que con
frecuencia es a corto plazo, esta especificamente dirigido a ciertos eventos y destinado a usos
determinados.

Aunque ACNUR goza de reconocimiento por sus aportaciones a los procesos inter-agencia,
existe una informacion de retorno que sugiere que es necesario mejorar su coordinaciéon con
otros actores

ACNUR trabaja en el contexto del Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(UNDAF) y los procesos Delivering as One. Los datos compilados por la encuesta de MOPAN
indican que contribuye sélidamente a las evaluaciones de necesidades conjuntas/comunes, a los
planes inter-agencia y a los llamamientos. También se implica plenamente en los Planes Comunes
de Accion Humanitaria (CHAP) en aquellos paises en los que se esta utilizando esta programacion
y participa en misiones conjuntas. Sin embargo, la evaluacién sugiere asimismo que ACNUR podria
mejorar la difusién de la informacion relevante entre los socios y la prestacion de cooperacién
técnica a través de programas coordinados. Los encuestados manifestaron diversas opiniones en
cuanto a la coordinacion de ACNUR con los socios, gobiernos y organizaciones similares. Aunque
algunos encuestados consideraron que esta era una de las fortalezas de ACNUR, un nimero adn
mayor considero que este aspecto representaba un area a mejorar. Esto no es sorprendente y seria
justamente lo que sucederia en cualquier encuesta de amplio alcance si se tiene en cuenta que
ACNUR coordina operaciones con un abanico de grupos, tanto sobre el terreno como en la sede
central y podria verse en la necesidad de priorizar algunas relaciones en algunos contextos. Los
socios directos de ACNUR, por ejemplo, tendieron a expresar opiniones mas positivas y otorgaron
calificaciones de alto a los indicadores relativos a este tema. Los encuestados de organizaciones
similares hicieron referencia a la coordinacién como un aspecto que es necesario mejorar y ello
también puede reflejar que la mayoria de los paises seleccionados para la encuesta no tienen
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operaciones de coordinacién de grupos sectoriales, que resulta ser el punto en el que se lleva a
cabo la mayor parte de la coordinacion critica entre las agencias de la ONU.

La funcién de evaluaciéon de ACNUR esta mejorando, pero sufre de las limitaciones impuestas
por recursos escasos

El Servicio de Desarrollo y Evaluacion de Politicas (SDEP) de ACNUR es una unidad de evaluacion
pequefia y de reciente creacion. La unidad ha adoptado un fuerte enfoque de aprendizaje y
aprovechamiento en su nueva politica de evaluacién. Prueba de ello se encuentra en el uso que
hace de las evaluaciones en tiempo real, que se adaptan a la medida de la naturaleza humanitaria
de la labor de ACNUR y aportan un rapido retorno de informacién sobre el terreno. Hay algunas
brechas en la funcion de evaluacion relativas a (i) la definicion y la satisfaccién por parte de la
funcién de evaluacioén de la cobertura de la actividad de programacion deseada; (ii) el fortalecimiento
de sus practicas en términos de revision y de elaboracién de informes sobre la calidad de la
evaluacion en la organizacion; y (iii) la adopcion de mecanismos formales para hacer el seguimiento
de las recomendaciones de la evaluacion®. Dichas medidas podrian ser utiles para reforzar las
contribuciones al aprendizaje y la responsabilidad en ACNUR, pero también podrian exigir recursos
de evaluacion adicionales.

ACNUR podria aumentar su transparencia difundiendo mas documentaciéon

Aunque la naturaleza de la labor de ACNUR exige que cierta informacion sensible se mantenga
confidencial, existe la posibilidad de lograr un mejor equilibrio entre respetar la confidencialidad y
satisfacer las necesidades de informacion de las partes interesadas. ACNUR deberia considerar la
posibilidad de ampliar el alcance de la puesta a disposicion de sus documentos, segun sea factible
dada la politica de ACNUR sobre clasificacion, manejo y revelaciéon de la informacioén. El plan de
ACNUR de utilizar su sitio web Global Focus para poner a disposicion de los estados miembros del
Comité Ejecutivo una mayor cantidad de informacion sobre planificacion operativa y elaboracion de
informes constituye un paso en la buena direccion.

53 SDEP ha desarrollado recientemente un formato que permite realizar un seguimiento y elaborar informes sobre la
aplicacion de los resultados y las recomendaciones de las evaluaciones.
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