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Resumen ejecutivo

Antecedentes
UNICEF en 2009
« Esreconocido por la claridad y precisién de su mandato

» Se lo considera de manera positiva por centrar la mira en los resultados de cada pais
en particular, por delegar la toma de decisiones y por los aportes realizados al dialogo
y debate sobre politicas

» Los donantes expresan su preocupacion con respecto a los procedimientos y al uso
de sistemas nacionales (Ej. gestion financiera, auditoria, adquisiciéon y suministro).

El Enfoque Comun de MOPAN evalla la eficacia institucional de las
organizaciones multilaterales en base a las percepciones de los miembros
de MOPAN vy de los socios directos de estas organizaciones. Consiste en
un ejercicio que desarrolla un grupo de paises donantes con el objeto de
contribuir a mejorar el desempefio de las organizaciones.

En un mundo ideal, la forma de evaluar la eficacia de las organizaciones
multilaterales seria a través de su contribucion a los resultados alcanzados
por los paises en via de desarrollo. Si bien muchas organizaciones
multilaterales estan perfeccionando sus marcos de resultados asi como sus
sistemas de recolecciéon de datos, éstos aun no han sido suficientemente
desarrollados para ser utilizados como base de una evaluacion sistematica
de la eficacia. Por consiguiente, el Enfoque Comin de MOPAN emplea
como alternativa un sistema de medicion de la eficacia de las
organizaciones multilaterales que consiste en evaluar las percepciones de
los encuestados en relacion a los comportamientos, sistemas y procesos a
fin de que estas organizaciones puedan contribuir al logro de los resultados
de desarrollo a nivel pais. 2

El Enfogue Comian de MOPAN es el sucesor de la Encuesta Anual de
MOPAN que se venia realizando desde el 2003, aunque esta encuesta es
méas amplia y profunda que las anteriores. Relne las opiniones de socios
nacionales de organizaciones multilaterales y de donantes multilaterales, es
decir, de miembros de MOPAN a nivel sede central y a nivel pais. ® El
Enfoque Comun de MOPAN posee una vision mas sistematica de la eficacia
organizativa basada en el reconocido método de tarjetas de puntuacion
balanceadas que examina cuatro dimensiones de la eficacia organizacional
— la gestidn estratégica, la gestion operativa, la gestion de relaciones y la

! MOPAN es una red informal integrada por 15 paises donantes. En el 2009, los
miembros eran Australia, Austria, Canada, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania,
Irlanda, Paises Bajos, Noruega, Republica de Corea, Espafia, Suecia, Suiza y el
Reino Unido. Para obtener mayor informacion, visite nuestro sitio web en
www.mopanonline.org.

>Sj una organizaciéon multilateral realmente contribuye al logro de resultados,
también dependera de si aborda los temas de desarrollo relevantes, con los
instrumentos adecuados, y a una escala apropiada, segun el contexto del pais en
gue opera.

® Los términos “donantes” y “miembros de MOPAN” se emplean indistintamente en
este informe y hacen referencia Gnicamente a los encuestados en esta evaluacion.
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gestion de conocimientos.* Para cada una de estas dimensiones o
“cuadrantes” el Enfoque Comun de MOPAN ha desarrollado indicadores
clave de desempefio (KPIs, por sus siglas en inglés) que miden la eficacia
organizativa, y micro-indicadores (MIs) que especifican los criterios de
medicién de dichos KPIs. El proposito del Enfoque Comiun de MOPAN
consiste en generar informacion relevante y confiable que ayude a cumplir
con los objetivos de responsabilidad local de sus miembros y a fomentar el
dialogo entre los miembros de MOPAN, las organizaciones multilaterales y
sus socios directos, con especial énfasis en mejorar el aprendizaje y la
eficacia organizacional a través del tiempo.®

El propdsito del Enfoque Comin de MOPAN consiste en generar
informacion relevante y confiable que ayude a cumplir con los objetivos de
responsabilidad local de sus miembros y a fomentar el dialogo entre los
miembros de MOPAN, las organizaciones multilaterales y sus socios
directos, con especial énfasis en mejorar el aprendizaje y la eficacia
organizacional a través del tiempo. EI Enfoque Comun constituye un
complemento de otros procesos de evaluaciébn como lo son la encuesta
bienal de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico —
Comité de Ayuda para el Desarrollo (OECD-DAC) sobre el Seguimiento de
la Declaracion de Paris y los informes anuales del Sistema Comun de
Evaluacion de Resultados (COMPAS) publicados por los Bancos de
Desarrollo Multilateral.

En el 2009, el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) fue
evaluado a nivel institucional y a través de nueve paises: Etiopia,
Guatemala, Mozambique, Pakistan, Per(, Senegal, Serbia, Tailandia y
Uganda. Dos de estos paises — Mozambique y Pakistan — participan de las
iniciativas piloto “Unidos en la Accién” de las Naciones Unidas (DAO, por
sus siglas en inglés).

La evaluacién se basé en las percepciones de tres grupos de encuestados:
miembros de MOPAN de cada pais, miembros de MOPAN de la sede
central, y socios directos (del gobierno y de ONGs) de organizaciones
multilaterales. La informacion fue recogida a través de una encuesta a las
partes interesadas. La mayoria de los encuestados completé los
cuestionarios online, a excepcion de una pequefia proporcidon de socios
directos que por cuestiones de practicidad optdé por las entrevistas
personales. En la encuesta sobre UNICEF participaron 203 encuestados.

Principales resultados

UNICEF recibe el reconocimiento de los encuestados por la claridad y la
solidez de su mandato, sus relaciones positivas con los gobiernos
asociados y la capacidad operativa demostrada en contextos de desarrollo
y ayuda humanitaria; se percibe que es eficiente y que logra concretar lo
gue se propone en el terreno. Al mismo tiempo, los encuestados observan
la tension que se percibe en UNICEF entre su consolidada trayectoria como
ejecutor y el papel mas estratégico que desempefia como defensor de
normas y politicas.

* MOPAN define el término eficacia organizativa como “la capacidad de ser
organizado a fin de brindar apoyo a clientes/socios para que obtengan los
resultados esperados.

®El Enfoque Comun de MOPAN incluye 19 KPIs, pero uno de ellos — vinculacién de
gestion de asistencia con desempefio — no se consider6 relevante a los efectos de
la evaluacién del UNICEF y por lo tanto no se tuvo en cuenta.
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Las calificaciones mas favorables recibidas de UNICEF dentro del Enfoque
Comun de MOPAN estan relacionadas con las practicas y conductas
organizacionales que repercuten de manera importante a nivel pais: La
delegacién en la toma de decisiones, la orientacion hacia resultados en la
gue se basa la formulacion de programas por pais y los valiosos aportes en
pos del dialogo sobre politicas.

Los encuestados consideran que UNICEF se desempeiia de manera
adecuada en la implementacion de diversos aspectos de los programas
destinados a la eficacia en la asistencia, incluida la armonizaciéon de los
procedimientos a nivel pais. Con respecto al indicador que evallta el uso de
sistemas nacionales —es decir, la medida en que la organizacion emplea
los sistemas de administracion para adquisicion y suministro, auditoria,
elaboracion de informes financieros y otros procedimientos— UNICEF
recibe la calificacion de inadecuado en términos generales (mientras que los
socios lo califican de adecuado a elevado, los donantes por pais lo califican
como inadecuado a débil en las preguntas referidas a este indicador de
desempefio clave). Sin embargo, este resultado debera discutirse,
asimismo, a la luz de los contextos especificos de cada pais en el que
UNICEF opera®

Como se demuestra en el siguiente grafico, de los 18 indicadores clave de
desempefio evaluados por MOPAN en 2009 mediante una encuesta basada
en percepciones, UNICEF recibi6 una elevada -calificacibn en tres,
calificacion adecuada en catorce y calificacion inadecuada en un indicador
solamente, sobre la base de puntajes medios totales. Los miembros de
MOPAN en este campo de accion tienen una vision menos favorable del
desempeiio de UNICEF comparada con la de los donantes en la sede
central y los socios nacionales. No se evidencian diferencias marcadas en
el desempefio de UNICEF en los paises de la iniciativa “Unidos por la
Accién” (DAO- "Delivering as One”, por sus siglas en inglés).

® En caso de emergencias y estados vulnerables, las posibilidades de usar
sistemas nacionales son muy distintas de cuando UNICEF opera en paises con
mayor estabilidad e instituciones mas solidas.
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Desempefio a través de todos los indicadores (puntajes medios,
todos los encuestados)

[l very strong [l Strong Adequate  [Ji] Inadequate [} Weak and very weak
(4.34-5.00) (3.67-4.33)  (3.00-3.66) (2.34-2.99) (1.00-2.33)

Country focus on results | 5. 76

Strategic Corporate focus on results ) 3.59
ianagement Providing direction for results | 3.55
Focus on thematic priorities | 3.54
Delegating decision making |GG 00
Financial accountability I 3.64
5 i Using performance information 3.53
perationa ; : s
management Aid allocation decisions | 3.45
Performance-oriented programming 3.41
Managing human resources | 346
Contributing to policy dialogue |G 3. 73
Harmonising procedures | 3.57
Relationship Supporting national plans 3.52
management i -
Adjusting procedures 3.33
Using country systems | 2 95
Monitoring external results | 3.56
Knowledge . g
management Presents performance information | 3.36
Disseminates lessons learned 3.35
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Gestidn estratégica
Gestion estratégica de UNICEF

» Altas calificaciones por la estrategia organizacional basada en un mandato claro y
orientada hacia los resultados a nivel pais

e Se lo reconoce también por su enfoque estratégico en las areas tematicas de
relevancia

Se considera que UNICEF posee solidez en el proceso de integrar la
orientacion hacia los resultados a los Documentos de los Programas
por Pais. El énfasis puesto por esta entidad en los resultados que emerjan
de la formulaciéon de programas por pais recibe una sdlida calificacién por
parte de sus socios nacionales, basada en las percepciones que tienen de
la calidad de los marcos de resultados. La evaluacion de los miembros de
MOPAN es mas moderada por cuanto las calificaciones que asignan a
UNICEF indican que su desempefio es adecuado.

Se considera que la estrategia de UNICEF se basa en un mandato claro
gue se percibe como un punto fuerte en funcién de su enfoque
institucional hacia los resultados. Los miembros de MOPAN en la sede
central califican el desempefio de UNICEF como particularmente sélido por
tener una estrategia a nivel de toda la organizacion basada en un mandato
claro. En las respuestas a las preguntas abiertas acerca de las fortalezas
clave de UNICEF, la mayoria de las veces los encuestados resaltaron el
mandato de UNICEF por su claridad, solidez y orientacion hacia la nifiez.
Los comentarios también sefialaban el desafio que enfrenta UNICEF para
ejecutar dicho mandato poniendo mayor énfasis en las actividades iniciales
de produccion (nivel estratégico) mas que en la implementacion practica. En
lo que concierne a otros aspectos de la orientacion a favor de resultados
organizacionales, como por ejemplo, el procurar la calidad de los marcos de
resultados a través de todos los niveles del organismo, y el asegurar la
aplicacion de la gestiéon orientada a resultados a toda la organizacion, los
donantes le adjudican a UNICEF solamente una calificacion de suficiente o
adecuada.

“El punto més fuerte de UNICEF lo constituyen la claridad y la precision del

mandato para la promocién del bienestar de los nifios, dado que hace posible

que UNICEF oriente sus capacidades organizacionales hacia la concrecion

de las metas y objetivos entre las diversas problematicas del desarrollo”.
(Donante a nivel pais)

UNICEF es reconocida por su sélido y adecuado enfoque estratégico
hacia las é&reas teméticas identificadas en el Plan Estratégico a
Mediano Plazo (MTSP, por sus siglas en inglés). Segun los miembros de
MOPAN en cada uno de los paises y los socios nacionales, la mayor
fortaleza de UNICEF en lo que respecta a las prioridades teméticas es su
orientacion hacia un enfoque basado en los derechos humanos para la
formulacion de programas.’ Desde el punto de vista de los donantes a nivel
casa central, el punto mas fuerte lo constituye su abordaje hacia las
respuestas ante situaciones de emergencia/ acciones humanitarias (entre
los 36 micro-indicadores evaluados por este grupo).

Todos los grupos calificaron positivamente la integracion que hace UNICEF
en términos de prevencion y tratamiento del VIH/SIDA. Se le otorga una
adecuada calificacién por su orientacién hacia una buena gobernabilidad.

" Obtuvo la més elevada calificacion entre 46 Ml (micro-indicadores) evaluados por
los donantes a nivel pais, y la mas elevada entre 44 Ml evaluados por los socios.
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UNICEF recibe sdlidas calificaciones de sus socios y donantes a nivel pais
por su enfoque hacia la igualdad de género. Sin embargo, segun los
donantes a nivel sede central, su desempefio sélo alcanza a ser suficiente
en esta area.

Se considera que la capacidad de UNICEF de proveer un rumbo y una
orientacion con miras a obtener resultados es adecuada. Se le otorga
una sdlida calificacion por su cultura orientada hacia los socios y por poner
a disposicion del publico los documentos clave. Asimismo, se la percibe
como adecuada en términos de la orientacion hacia los resultados sobre la
que se basa su cultura institucional asi como también en el liderazgo
demostrado por la alta gerencia en su gestion en busca de resultados.

Gestion operativa
Gestion operativa de UNICEF
« Calificaciones elevadas: Delegacién de la toma de decisiones a nivel pais

« Calificaciones mixtas: Responsabilidad financiera y decisiones sobre la asignacion de
fondos de ayuda

Se considera que el punto mas fuerte de UNICEF en general es su
capacidad de delegar la autoridad en la toma de decisiones a las
oficinas locales de cada pais. Entre todas las areas clave de desempefio
comprendidas en esta evaluacion, ésta se considera la mas soélida y recibe
calificaciones favorables tanto de los socios nacionales como de los
miembros de MOPAN. La capacidad demostrada por las oficinas de
UNICEF en los paises se percibe como sélida en gestion local asi como sus
propuestas de financiamiento para nuevas areas de cooperacion sin
excederse de los limites presupuestarios establecidos.

Se considera que UNICEF se desempefia de manera soélida con
respecto a las practicas de auditoria, pero los miembros de MOPAN a
nivel pais tienen una percepcibn menos positiva de otras areas
relacionadas con la responsabilidad financiera. Los requisitos y
practicas de auditoria de este organismo tanto a nivel institucional como a
nivel de proyecto son evaluados en forma positiva. Los donantes en casa
central otorgan una alta calificacion a esta area clave de desempefo. Los
donantes en cada casa matriz también otorgan calificaciones solidas o
adecuadas a la implementacion que hace UNICEF de politicas
institucionales contra la corrupcién y a la implementacion de estrategias de
gestion de riesgos. Los miembros de MOPAN en los paises son mas
criticos con respecto a estos dos criterios. Hay opiniones dispares sobre si
UNICEF asegura una actuacion oportuna cuando se identifican
irregularidades. Sin embargo, los donantes encuestados también tienen un
conocimiento limitado de las practicas de UNICEF en esta &rea.

En el area de gestion de recursos humanos, se vislumbra a UNICEF en
forma positiva por sus practicas en el despliegue de dotaciones de
personal internacional a nivel pais. Los donantes a nivel casa matriz
califican a UNICEF como adecuado en términos de transparencia en la
contratacion y el ascenso del personal sobre la base de un sistema de
meéritos.

A nivel pais, se percibe que UNICEF tiene solidas practicas de
formulacion de programas orientados hacia el desempefio. Los
miembros de MOPAN en sede central identifican una limitacion en esta
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area. Con respecto a la labor de UNICEF en cuanto a la formulaciéon de
programas orientados hacia el desempefio a nivel pais, se lo califica de
sélido por fijar metas que permiten la realizacion de tareas de seguimiento
en la implementacion de proyectos. Sin embargo, los donantes a nivel casa
central, consideran que la falta de un analisis de impacto, previo a la
aprobacién de nuevas iniciativas (lo cual califican de inadecuado), resulta
una limitacion en el proceso de formulacién de programas de UNICEF.

Se percibe que UNICEF hace un uso adecuado de la informacién sobre
el desempefio. El uso de la informacion para la planificacion de nuevas
areas de cooperacion a nivel pais es calificado como sélido por los socios y
como adecuado segun los donantes. Los donantes a nivel pais sefialan
que el desempefio de UNICEF es inadecuado en términos del
gerenciamiento activo de actividades menos efectivas derivadas del ciclo
anterior de formulacién de programas. Sin embargo, los socios otorgan una
calificacion de adecuado en este tema. A nivel institucional, los donantes en
cada una de las casas centrales califican de adecuada a la manera en que
UNICEF utiliza la informacién sobre el desempefio para revisar las politicas
institucionales. Los grupos encuestados también consideran que UNICEF
hace un adecuado seguimiento de la implementacion de las
recomendaciones de la evaluacion elevadas al Directorio.

Aunque se percibe que UNICEF es sdlido en la asighacion de recursos
presupuestarios bésicos segun sus criterios, es posible que sea
necesario que efectie una publicacion mas amplia de estos criterios
de asignacion. Cuando se les pregunta a los encuestados si UNICEF
publica los criterios que emplea para la asignacion de recursos
presupuestarios basicos, los donantes en sede central y los socios en los
paises califican a la organizacion como adecuada, mientras que los
donantes con sede en cada pais le asignan una calificacién débil (aunque
un gran porcentaje de donantes locales respondieron “no sabe” a esta
pregunta). Sin embargo, quienes consideran que la organizacion publica los
criterios que emplea, creen firmemente que la asignacion se lleva a cabo en
conformidad con estos criterios. Esto indica que tanto MOPAN sede central
como UNICEF pueden emplear mas esfuerzos para promover un mayor
conocimiento.

Gestion de relaciones
Gestion de relaciones de UNICEF
« Calificaciones elevadas: aportes al didlogo sobre politicas

 Calificaciones bajas: uso de sistemas nacionales para procedimientos como por
ejemplo adquisicién y suministro, auditoria, elaboracion de informes financieros

Los aportes de UNICEF al debate y al didlogo sobre politicas en
defensa de los derechos de los nifios son altamente valorados. La
defensa de las politicas es fundamental dentro del mandato de UNICEF y
se reconoce a este organismo por los aportes que hace en esta area,
calificAndolo de sélido. Las asociaciones constituidas por esta organizacion
mundial con los gobiernos nacionales (a menudo consideradas como un
punto fuerte en las respuestas a la pregunta abierta sobre las fortalezas
clave de UNICEF), contribuyen a mejorar sus calificaciones positivas en
esta area.
“... la relacion positiva que mantiene con sus homologos nacionales y su

influencia sobre estos en defensa de los derechos del nifio... Ademas,
mantiene buenas relaciones con el Congreso de la Republica, lo cual permite
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ejercer influencia y brindar asistencia técnica para la sancion de leyes sobre
los nifios y los jovenes en el pais”. (socio de UNICEF)

Se califica a UNICEF como inadecuado en términos generales por el
uso de sistemas nacionales; los paises asociados lo califican de
adecuado y los donantes en cada pais lo califican de inadecuado.?
UNICEF recibe bajas calificaciones en cinco de los seis criterios evaluados
en esta area. Se lo califica de inadecuado en general por el uso de sistemas
y procedimientos nacionales, incluidos los procedimientos de elaboracién de
informes financieros, los procedimientos de auditoria, los sistemas de
adquisicion y suministro y los procedimientos de ejecucion presupuestaria,
tanto en proyectos como en programas. Existe una Unica excepcion que es
el papel que desempeiia UNICEF en el fomento de las evaluaciones de
responsabilidad mutua de los compromisos asumidos conforme a la
Declaracion de Paris y el Plan de Accion de Accra (AAA, por sus siglas en
inglés). Los socios califican su desempefio de sélido y los donantes de
inadecuado. Sin embargo, hay un bajo nivel de conocimiento sobre este
tema y un gran porcentaje de donantes en los paises asi como también de
SOCios que contestaron “no sabe” a estas preguntas.

Ademas, cabe destacar que en ciertos contextos en los que UNICEF se
desempeiia, es posible que no sea viable o apropiado utilizar los sistemas
nacionales.

UNICEF es evaluado como adecuado en funcién al grado en que sus
procedimientos consideran las condiciones y capacidades locales,
pero los donantes manifestaron su preocupacion con respecto a esta
area. Si bien los socios califican a UNICEF de soélido o adecuado en los
criterios evaluados, los donantes a nivel pais juzgan que el desempefio de
UNICEF es inadecuado en lo referido al ajuste de la implementacién de
proyectos a medida que se produce el aprendizaje, o al ajuste de las
carteras globales por pais en respuesta inmediata a las circunstancias
cambiantes de cada contexto en particular. Segin los donantes, UNICEF
también tiene un desempefio pobre en cuanto a la eficiencia de los
procedimientos que emplea: los donantes en los paises consideran que el
tiempo empleado en los procedimientos tiene un efecto negativo sobre la
implementacion del proyecto. El uso que hace UNICEF de Ilos
procedimientos que son de facil comprension y seguimiento por parte de los
socios directos es calificado como soélido por los socios y como adecuado
por los donantes.

También se considera que UNICEF armoniza de manera adecuada los
procedimientos, aunque al parecer, no cumple con las expectativas de
los donantes en todos los aspectos. Los donantes a nivel pais lo califican
de adecuado en la mayoria de los criterios, pero asignan una calificacion de
inadecuada a la coordinacion que hace UNICEF en la prestacion de
asistencia técnica a socios nacionales. En general, UNICEF recibe la
calificacion de solido por su participacion en los enfoques basados en
programas y es evaluado como adecuado por su participacion en misiones

8 “Uso de sistemas nacionales” se refiere al uso gue hace UNICEF de los sistemas
de adquisicién y suministro y de los sistemas financieros del gobierno (incluidos los
procedimientos de ejecucién presupuestaria, los procedimientos de elaboracion de
informes financieros, los procedimientos de auditoria y los procedimientos para el
registro de los desembolsos previstos en los presupuestos nacionales).
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conjuntas. Los socios tienen una vision mas positiva que los donantes sobre
los esfuerzos realizados por UNICEF para armonizar los procedimientos.
Los comentarios que el 18% de los encuestados proporcionaron a la
pregunta abierta referida a las areas de mejora clave indican que tal vez sea
necesario que UNICEF fortalezca su nivel de coordinacion con otros
organismos de la ONU.

“UNICEF debiera estar mas orientado a trabajar de manera conjunta con
otras organizaciones de la ONU como una Unica organizacion de la ONU".
(Donante a nivel pais)

UNICEF obtuvo una calificacion adecuada por el apoyo brindado a los
planes y prioridades nacionales. Los encuestados a nivel pais calificaron
a UNICEF como adecuado por el apoyo brindado a las propuestas de
financiamiento disefiadas y desarrolladas por el gobierno nacional o los
socios directos. También califican como adecuada la aplicacién de
condicionalidad por parte de UNICEF que se corresponde con los objetivos
y parametros de referencia del gobierno nacional.

Gestion de conocimientos
Gestion de conocimientos de UNICEF

 Calificaciones elevadas: Oficina de evaluacion independiente como parte del
seguimiento de los resultados externos realizado por UNICEF

El seguimiento de los resultados externos de UNICEF se ve
beneficiado por contar con una oficina de evaluacion independiente.
Los donantes encuestados a nivel sede central también sefialan que
UNICEF se desempefia adecuadamente en cuanto a asegurar que una
proporcion suficiente de proyectos/programas concretados sea sometida a
una evaluacion independiente. A nivel pais, los socios otorgan a UNICEF
una alta calificacion por involucrar a los beneficiarios en funciones de
seguimiento y evaluacion. Por otra parte, los miembros de MOPAN califican
a UNICEF como inadecuado segun este criterio.

Segun los donantes en la sede central, UNICEF lleva a cabo una
adecuada presentaciéon de la informacion sobre el desempefio en
términos de eficacia. Apenas mas de la mitad de los miembros de
MOPAN en la sede central estan de acuerdo con que UNICEF usa la
informacion sobre el desempefio para presentar informes sobre su eficacia,
incluidos los resultados obtenidos. Los donantes también consideran que
UNICEF hace una adecuada presentacion de informes ante el Consejo
Ejecutivo sobre el desempefio en relacion con su compromiso asumido
frente a los principios de la Declaracion de Paris.

Se califica a UNICEF como adecuado en su difusién de las lecciones
aprendidas. También se considera adecuada la forma en que UNICEF
brinda oportunidades a todos los niveles de la organizacién para compartir
las lecciones aprendidas a partir de la experiencia practica. Asimismo, se
considera adecuado en relacién con la identificacion y difusion de las
lecciones aprendidas a partir de la informacion sobre el desempefio.
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Puntos fuertes y areas clave parala mejora

A partir de los resultados obtenidos de la aplicacion del Enfoque Comun de
MOPAN, existen puntos fuertes y areas de mejora que los miembros de
MOPAN, UNICEF y sus socios pueden utilizar como fuente de andlisis. En
muchos casos, hay puntos de vista divergentes sobre el desempefio de
UNICEF. En la ultima seccion del informe se presenta una lista mas amplia
de las cuestiones a analizar.

Puntos Fuertes

Las fortalezas de UNICEF se basan en los indicadores que recibieron una
calificacion de “elevados” por mas de un grupo de encuestados o0 que
recibieron una calificacion “elevada” en términos generales. Entre ellos se
encuentran:

e Delegacién de toma de decisiones: tanto los miembros de
MOPAN por pais como los socios consideran que la operacion
descentralizada de UNICEF es un punto fuerte clave.

o Gestion de recursos humanos: los miembros de MOPAN a nivel
pais confian en que UNICEF mantenga el despliegue de personal
internacional en las oficinas locales de cada pais por un periodo
suficiente como para mantener asociaciones efectivas a nivel pais.
Los socios nacionales tienden a estar de acuerdo y también evaltan
el desempefio de UNICEF en esta area como sdlido.

« Responsabilidad financiera: los miembros de MOPAN en la casa
central tienen particular confianza en los mecanismos de auditoria
interna que emplea UNICEF, en el grado en que sus auditorias
institucionales adhieren a los estdndares internacionales y en las
politicas para abordar el problema de la corrupcidon dentro de la
organizacion (sus colegas a nivel pais son mas criticos en este
tltimo punto). Segun los socios nacionales, la fortaleza de UNICEF
radica en sus practicas de auditoria externa para proyectos y
programas, y en la manera en que aborda las irregularidades en
cada uno de los paises en particular.

e Aportes al didlogo sobre politicas: los miembros de MOPAN en la
casa central y los socios nacionales reconocen que UNICEF respeta
los puntos de vista de sus socios y hace valiosos aportes al debate y
al didlogo sobre politicas.

« Orientacién a favor de resultados en los Documentos de los
Programas por Pais: los socios brindan su reconocimiento a
UNICEF por aplicar un enfoque de formulacién de programas por
pais orientado a favor de los resultados, y consideran que esta area
es uno de los puntos fuertes clave de UNICEF.

« Enfoque hacia las prioridades tematicas: los miembros de
MOPAN vy los socios brindan su reconocimiento a UNICEF por su
orientacion hacia un enfoque basado en los derechos humanos para
la formulacion de programas, la accion ante emergencias/ la
respuesta humanitaria y la prevencion y tratamiento del VIH/SIDA.
Se considera adecuado su foco hacia la buena gobernabilidad.
UNICEF recibe elevadas calificaciones por parte de los socios y
donantes en los paises por su enfoque hacia la igualdad de género,
pero los donantes en la casa central solo lo califican como adecuado.
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Estas prioridades temdticas constituyen &reas focalizadas o
estrategias transversales articuladas en el MTSP.

Seguimiento de los resultados externos: los donantes en la casa
central consideran que la independencia de la oficina de evaluacion
de UNICEF es un punto fuerte clave. Los socios otorgan a UNICEF
elevadas calificaciones por involucrar a los clientes y beneficiarios
clave en funciones de seguimiento y evaluacion.

Areas clave para la mejora

Las areas de mejora clave en UNICEF se desprenden de los indicadores
que fueron calificados como inadecuados por ma&s de un grupo de
encuestados o de cuando recibié una calificacion de inadecuado en
términos generales:

Xii

Uso de sistemas nacionales: los miembros de MOPAN por pais
sefialaron su preocupacion sobre el uso por parte de UNICEF de los
procedimientos de elaboracion de informes financieros, los
procedimientos de auditoria, los sistemas de adquisicion y
suministro y los procedimientos de ejecucion presupuestaria a nivel
nacional en los proyectos y programas. Por otra parte, los socios
nacionales le asignan una calificacion de adecuado o elevado en
todas las preguntas relacionadas con este indicador clave de
desempefio. Es posible que las diferencias de percepcién es este
indicador sefialen la necesidad de que UNICEF optimice la
presentacion de informacion a los donantes a nivel pais. Sin
embargo, la capacidad de UNICEF de mejorar el uso de sistemas
nacionales puede depender de los contextos particulares de cada
pais en el que opera.
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Enfoqgue Comuan de MOPAN Common Approach 2009: UNICEF

Conclusiones

Los encuestados reconocen que UNICEF cuenta con un mandato perfectamente definido e
indiscutible, relaciones positivas con socios gubernamentales, asi como también capacidad
operativa; los encuestados sefialan que UNICEF logra concretar lo que se propone en el
terreno. En el Enfoque Comun de MOPAN, se percibe que UNICEF se desempefia de manera
muy positiva en los indicadores de las practicas y conductas organizacionales que tienen
importantes repercusiones a nivel pais: delegacion en la toma de decisiones, orientacion hacia
resultados sobre la que se basa la formulacion de programas por pais y valiosos aportes en
pos del didlogo sobre politicas. Al mismo tiempo, los encuestados observan la tension que se
percibe en UNICEF entre su consolidada trayectoria como ejecutor y su transicion hacia una
funciébn mas estratégica o “productiva” que desempefia como defensor de normas y politicas.

Se percibe que UNICEF se desempefia adecuadamente en lo relativo a la implementacion de
diversos aspectos de los programas destinados a la eficacia en la asistencia, incluidos la
flexibilidad de los procedimientos, la transparencia de las decisiones sobre la asignacion de
fondos de ayuda y la armonizacion de procedimientos. Se considera inadecuado su
desempefio en el uso de sistemas nacionales (como los procedimientos nacionales de
ejecucion presupuestaria, los sistemas nacionales de adquisicion y suministro, los
procedimientos nacionales de elaboracién de informes financieros y los procedimientos
nacionales de auditoria). No obstante, los resultados obtenidos sobre el uso de los sistemas
nacionales deben ser debatidos a la luz de las distintas realidades en las que opera UNICEF,
gue abarcan desde paises con instituciones maduras y buenas estructuras de gobernabilidad
hasta paises inmersos en diversos grados de conflicto y que cuentan con fragiles sistemas
nacionales.

A continuacion se detallan las fortalezas y areas de mejora clave que los miembros de MOPAN,
UNICEF y sus socios nacionales pueden utilizar como fuente de analisis.

Puntos Fuertes:

Las fortalezas de UNICEF se basan en los indicadores que recibieron una calificacion de
“elevados” por mas de un grupo de encuestados o que recibieron una calificacion “elevada” en
términos generales. Entre ellos se encuentran:

o Delegacién de toma de decisiones: tanto los miembros de MOPAN por pais como los
socios consideran que la operacién descentralizada de UNICEF es un punto fuerte
clave.

o Gestion de recursos humanos: los miembros de MOPAN a nivel pais confian en que
UNICEF mantenga el despliegue de personal internacional en las oficinas locales de
cada pais por un periodo suficiente como para mantener asociaciones efectivas a nivel
pais. Los socios nacionales tienden a estar de acuerdo y también evalian el
desempefio de UNICEF en esta area como solido.

« Responsabilidad financiera: los miembros de MOPAN en la casa central tienen
particular confianza en los mecanismos de auditoria interna que emplea UNICEF, en el
grado en que las auditorias institucionales adhieren a los estandares internacionales y
en las politicas para abordar el problema de la corrupcion dentro de la organizacion.
(Sus colegas a nivel pais son mas criticos en este ultimo punto). Segun los socios
nacionales, la fortaleza de UNICEF radica en sus practicas de auditoria externa para
proyectos y programas, y en la manera en que aborda las irregularidades en cada uno
de los paises en particular.

o Aportes al dialogo sobre politicas: los miembros de MOPAN en la casa central y los
socios nacionales reconocen que UNICEF respeta los puntos de vista de sus socios y
hace valiosos aportes al debate y al dialogo sobre politicas.
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« Orientacion a favor de resultados en los Documentos de los Programas por Pais:
los socios brindan su reconocimiento a UNICEF por aplicar un enfoque de formulacién
de programas por pais orientado al logro de resultados y consideran que esta area es
uno de los puntos fuertes clave de UNICEF.

« Enfoque hacia las prioridades tematicas: los miembros de MOPAN vy los socios
brindan su reconocimiento a UNICEF por su orientacion hacia un enfoque basado en
los derechos humanos para la formulacién de programas, la accion ante emergencias/
la respuesta humanitaria y la prevencion y tratamiento del VIH/SIDA. Los encuestados
a nivel pais otorgan altas calificaciones a UNICEF por su enfoque hacia la igualdad de
género, pero los donantes en la casa central solo lo califican como adecuado. Estas
prioridades teméticas constituyen &reas focalizadas o estrategias transversales
articuladas en el MTSP.

o Seguimiento de resultados externos: los donantes en la casa central consideran que
la independencia de la oficina de evaluacion de UNICEF es un punto fuerte clave. Los
socios otorgan a UNICEF elevadas calificaciones por involucrar a los clientes y
beneficiarios clave en funciones de seguimiento y evaluacion.

La siguiente tabla refleja los indicadores clave de desempefio, o micro-indicadores, que
reciben la calificacion mas elevada (sélido o mejor) de cada uno de los grupos encuestados®.

Figura0.1 Principales puntos fuertes de UNICEF por grupo encuestado *

Miembros de MOPAN a Miembros de MOPAN a

nivel pais

nivel sede central

Socios de UNICEF

Gestién de recursos
humanos

Delegacion de toma de
decisiones

Orientacion estratégica
importante hacia el
enfoque basado en los
derechos humanos con
miras al desarrollo.
(Enfoque hacialas
prioridades tematicas)

Enfoque estratégico
importante hacia la
respuesta ante
situaciones de
emergencia/ accion
humanitaria. (Enfoque
hacia las prioridades
tematicas)

Enfoque estratégico
importante hacia la
prevencion y tratamiento
del VIH/SIDA. (Enfoque
hacia las prioridades
tematicas)

Responsabilidad
financiera

Aportes al didlogo sobre
politicas

Enfoque estratégico
importante hacia la
respuesta en situaciones
de emergencia/ accion
humanitaria. (Enfoque
hacia las prioridades
tematicas)

Las estrategias dirigidas
a todos los niveles de la
organizacion se basan
en un mandato claro.
(Enfoque institucional
hacia los resultados)

Orientacion estratégica
importante hacia el
enfoque basado en los
derechos humanos con
miras al desarrollo
(Enfoque hacialas
prioridades tematicas)

Fijacion de metas para
permitir el seguimiento
de la implementacién de
programas. (Formulacion
de programas orientados
hacia el desempefio)

Enfoque hacia los
resultados a nivel pais

Seguimiento de los
resultados externos

Delegacion de toma de
decisiones

Armonizacién de
procedimientos

*Se incluyen solamente los cinco Indicadores Clave de Desempefio (KIP) o Micro-indicadores calificados como mas
elevados.

° Favor de remitirse al Anexo Il con el fin de ver todos los items gue cualquiera de los grupos de
encuestados podria haber calificado como solidos.
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Enfoqgue Comuan de MOPAN Common Approach 2009: UNICEF

Areas para la mejora

Las areas clave del Banco Mundial que requieren mejora se basan en los indicadores que
recibieron la calificacion de “inadecuados” por mas de un grupo de encuestados o que
recibieron la calificacion de “inadecuados” en general.

« Uso de los sistemas nacionales cuando se considera viable y apropiado: los
miembros de MOPAN por pais sefialaron su preocupacion sobre el uso por parte de
UNICEF de los procedimientos de elaboracion de informes financieros, los
procedimientos de auditoria, los sistemas de adquisicion y suministro y los
procedimientos de ejecucién presupuestaria a nivel nacional en los proyectos y
programas. Por otra parte, los socios nacionales le asignan una calificacion de
adecuado o elevado en todas las preguntas relacionadas con este indicador clave del
desempefio. Es posible que las diferencias de percepcion es este indicador sefalen la
necesidad de que UNICEF optimice la presentacién de informacion a los donantes a
nivel pais. Es importante sefalar que la capacidad de UNICEF de mejorar el uso de
sistemas nacionales puede depender de los contextos particulares de cada pais en el
que opera.

Figura0.2 Areas parala mejora de UNICEF por grupo encuestado *

Mlembrqs de MOPAN a Mlembros de MOPAN a Socios de UNICEF
nivel pais nivel sede central
o Decisiones sobre la e Las nuevas iniciativas e Ninguno
asignacion de fondos de son sometidas al analisis
ayuda de impacto.

¢ Uso de sistemas
nacionales

e Seguimiento de los
resultados externos

e Ajuste de
procedimientos

*Se incluyen solamente los items de menor calificacién de los Indicadores Clave del Desempefio (KPI) o micro-
indicadores que estan calificados como “inadecuados”.
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