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Prefacio

La Red de Evaluacién del Desempeno 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 armonizacién 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 anos MOPAN lleva a cabo evaluaciones de varias organizaciones multilaterales
basandose en criterios acordados por sus miembros. El enfoque ha evolucionado con los anos y
desde 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 vision
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 evalud 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 para los Refugiados (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 Alimentacién

(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 de la Agencia de Naciones Unidas para
los Refugiados Palestinos en Oriente Proximo (UNRWA) realizada por la Red de Evaluacion del
Desempeno de las Organizaciones Multilaterales (MOPAN). MOPAN evalua la eficacia institucional
en diversas organizaciones multilaterales mediante una encuesta realizada a las partes interesadas
y en un andlisis de documentos. MOPAN no evalua los resultados de desarrollo obtenidos por
dichas organizaciones.

En el afo 2011, por primera vez MOPAN hizo participar a organizaciones comunitarias en su
evaluacion comun. EI UNRWA fue una opcién osada, pero se trataba de un socio bien dispuesto y
solidario. EI MOPAN trabajé estrechamente con el UNRWA para revisar la metodologia y la encuesta
propiamente dicha.

El UNRWA es una organizacion singular dentro de las Naciones Unidas. Sus 30.000 empleados
acataron un amplio mandato en cinco terrenos de operaciones en 2011 al servicio de 4,76 millones'
de refugiados palestinos (esta cifra incluye a sus descendientes) que esperan una solucién a su dificil
situacién. Los servicios del organismo comprenden las areas de educacion, cuidados sanitarios,
socorro, infraestructura y mejora de los campos, apoyo comunitario, microfinanzas y respuesta a
emergencias, incluso en periodos de conflicto armado.

En cumplimiento de su misién, el UNRWA se beneficia del apoyo financiero y en especie de los
donantes, del apoyo de los gobiernos anfitriones de Jordania, Libano y la Republica Arabe de Siria
y del apoyo de la Autoridad Palestina en la Franja de Gaza y Cisjordania. Los gobiernos de paises
anfitriones y la Autoridad Palestina contribuyen con las iniciativas del UNRWA con medios financieros?
y/o ofreciendo servicios directamente a refugiados palestinos (por ejemplo, en educacion, salud,
vivienda, servicios publicos, seguridad y servicios sociales). En los ultimos 20 anos, el UNRWA ha
funcionado con graves limitaciones financieras debido a diferentes factores: el importante aumento
de la poblacion de refugiados?®, que no fue seguido de un crecimiento similar de los recursos; la
financiacion insuficiente del Fondo General del UNRWA, a través del cual se pagan los salarios de
sus casi 30.000 empleados palestinos; las restricciones de los donantes en cuanto a asignacion de
fondos; los aumentos de los salarios*; los aumentos del precio de los alimentos, del combustible y
de las mercancias; fluctuaciones cambiarias desfavorables; la inestabilidad politica reciente en la
region y el acceso restringido a los esfuerzos humanitarios.

En los ultimos tres afos, el UNRWA ha emprendido una serie de reformas para mejorar su eficacia,
entre ellas, los analisis externos de sus programas principales, la introduccion de la gestion basada
en los resultados y un sistema de gestion del desemperio del personal.

1 Informe del Secretario General sobre el fortalecimiento de la capacidad de gestién de la Agencia de Naciones Unidas
para los Refugiados Palestinos en Oriente Proximo (Report of the Secretary-General on strengthening the management
capacity of the United Nations Relief and Works Agency for Palestine Refugees in the Near East). Extraido de:
http://unispal.un.org/UNISPAL.NSF/0/86EAO0C29BAD9EE4F852578370053E73F

2 Por ejemplo, el reembolso del IVA al UNRWA por parte de la Autoridad Palestina.

3 Segun la Estrategia a Medio Plazo 2010-2015 del UNRWA, el nimero de refugiados casi se ha duplicado en los ultimos
20 afios.

4 Los salarios del personal palestino del UNRWA se reajustan de acuerdo con los salarios que los gobiernos anfitriones
pagan a los funcionarios publicos. Por ello, el UNRWA debe hacer coincidir los aumentos en los salarios de los funcionarios
publicos.
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En 2011, la MOPAN evalué al UNRWA utilizando informacién recopilada en la sede central de la
organizacion y en todos los campos de operaciones: la Franja de Gaza, Cisjordania, Jordania, Libano
y la Republica Arabe de Siria. La encuesta de MOPAN se dirigi6 a tres categorias de encuestados:
miembros de MOPAN establecidos sobre el terreno y en la sede central, gobiernos anfitriones y
organizaciones homologas. En la encuesta participé un total de 130 encuestados. El analisis de
documentos de MOPAN evalué al UNRWA mediante un examen de documentos de disponibilidad
publica y de documentos de programacion de los terrenos de operaciones.

Las evaluaciones de MOPAN describen las cuatro dimensiones de eficacia institucional (gestion
estratégica, gestion operativa, gestion de las relaciones, gestion del conocimiento). A continuacion,
se muestra un resumen de los principales resultados de la evaluacion 2011 del UNRWA.

Gestion estratégica

En la gestion estratégica, MOPAN establecié un criterio 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 realizada en el aiio 2011 concluyo lo siguiente:

+ La gestidn estratégica es una de las fortalezas del UNRWA. Los encuestados consideran
adecuado su enfoque en prioridades tematicas y su énfasis general en la gestién para
obtener resultados. El analisis de documentos arrojé una evaluacion aun mas positiva e
indico que el UNRWA cuenta con politicas para avanzar, aunque esté todavia rezagada en
la practica respecto de las intenciones.

* EI UNRWA hizo importantes avances para convertirse en una organizacion mas orientada
hacia el desempeno. Su Estrategia a Medio Plazo 2010-2015 introduce estrategias
clave para alcanzar el mandato y el UNRWA ha generado marcos de resultados a nivel
institucional y del terreno, que incluyen planes de aplicacion sobre el terreno enfocados
en los resultados y que incorporan prioridades tematicas. Deben hacerse algunas
mejoras, que van desde la necesidad de articular una politica sobre la gestién basada en
los resultados hasta una mejor redaccién de las declaraciones sobre los resultados y la
seleccion de indicadores. A pesar de los serios desafios culturales y politicos, el UNRWA
esta introduciendo la mayor parte de las prioridades tematicas en su trabajo y esta tratando
las prioridades transversales relacionadas con la proteccion, la discapacidad, los derechos
humanos vy la igualdad de género.

Gestion operativa

En cuanto a la gestién operativa, MOPAN establecio criterios para determinar si la organizacion
multilateral gestiona sus operaciones de manera que apoye la responsabilidad sobre los resultados
y el uso de la informacién sobre el desempefio. En general, la evaluacién 2011 revel6 que:

» El desempefio mas importante del UNRWA en la gestion operativa esta relacionado con
su adhesién a los principios humanitarios (esenciales para sus valores basicos), sus
esfuerzos por vincular la gestion y el desempefo solidarios (iniciativa relativamente nueva,
resultado del proceso de desarrollo organizativo) y varios aspectos de la gestion financiera
(como parte de la familia de las Naciones Unidas, el UNRWA cuenta con encomiables
sistemas de responsabilidad, a pesar de que sus esfuerzos por evaluar y gestionar riesgos
son relativamente nuevos y estan en evolucion. EI UNRWA también ha avanzado en la
elaboracion de presupuestos basados en los resultados).
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El UNRWA inicié un proceso de descentralizacion de los mecanismos para la autoridad y
responsabilidad en la toma de decisiones en terrenos de operaciones. Varias decisiones
relacionadas con los recursos humanos ya se han delegado al terreno. A pesar de estos
progresos, los resultados en la evaluacion sugieren que aun hay mucho por hacer en
cuanto a mejoras, especialmente en cuanto a definir roles y responsabilidades entre la
sede central y las oficinas sobre el terreno.

El UNRWA ha tomado elementos de las evaluaciones recientes y de otras informaciones
de retorno sobre desempefio para introducir cambios en sus politicas y estrategias en
toda la organizacién. A nivel del terreno, la planificacién del programa aun no se ha
aprovechado completamente en lo que respecta a uso de la informacioén sobre desempefio®.
Ademas, hay pruebas limitadas de un mecanismo de seguimiento que garantice que las
recomendaciones de la evaluacion se estan cumpliendo.

El UNRWA esta avanzando hacia una gestion de los recursos humanos orientada hacia
el desempefo. Aunque haya politicas adecuadas, la aplicacion aun no se ha puesto a la
altura de ellas.

El UNRWA sigue enfrentandose a dificultades en la gestion de recursos escasos, debido
en parte al contexto volatil, a la escasez cronica de fondos en los ultimos cuatro bienios y a
las limitaciones de algunos donantes en la asignacion de fondos para fines determinados.

Gestion de las relaciones

Con respecto a la gestiéon de las relaciones, MOPAN establece criterios para determinar si la
organizacion multilateral colabora con sus socios a nivel pais de forma que contribuya a la eficacia
de la ayuda. Los criterios de MOPAN evaluan los procedimientos, el historial sobre coordinacién
y armonizacién con los homdlogos y las contribuciones al didlogo sobre las politicas de una
organizacion. La evaluacion 2011 concluyé lo siguiente:

El UNRWA opera en una regién muy compleja desde la perspectiva politica y cultural. En
general, demostro tener una capacidad adecuada para gestionar las relaciones con una
variedad de actores y demostré su capacidad para ajustar rapidamente sus procedimientos
operativos para poder responder a circunstancias cambiantes y a situaciones de
emergencia.

El UNRWA trabaja en colaboracion con organismos de las Naciones Unidas, gobiernos
anfitriones y organizaciones comunitarias. En Palestina, el UNRWA es el lider del grupo
sectorial Cash-for-Work y participa en una serie de otros grupos sectoriales.

Ofrece apoyo a planes y llamamientos entre agencias participando en iniciativas de
planificacion conjunta y armoniza procedimientos con otros actores con los que colabora
dentro del marco de misiones conjuntas, evaluaciones de necesidades comunes, la
aplicacion de respuestas humanitarias e informaciones compartidas con otros socios.

5 La evaluaciéon de MOPAN analizé documentos de planificacion para el bienio 2010-2011. Pero este fue el primer
bienio bajo la planificacion del nuevo programa. Los planes posteriores deberan reflejar un uso mas estructurado de las
informaciones sobre desempefios pasados.
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Gestion del conocimiento

En cuanto a la gestion del conocimiento, MOPAN establecié criterios para determinar si una
organizacién multilateral tiene mecanismos de elaboracion de informes y estrategias de aprendizaje
que faciliten el intercambio de informacion dentro de la organizacién y con la comunidad de desarrollo.
En general, la evaluacién 2011 concluy6 que:

+ EI UNRWA aumento el énfasis puesto en la evaluacion y otorgd mas independencia a la
funcion de la evaluacion. Se necesitan mejoras de las evaluaciones en calidad y cobertura
y es probable que éstas se traten si el organismo continla avanzando en la direccion de
estos ultimos tres afios.

» Laelaboracion de informes sobre el desempefio por parte del UNRWA ha mejorado, como
se hace patente en el informe anual 2010 del Comisionado General a la Asamblea General,
que presenta informaciones sobre el desempefo del programa del UNRWA en las areas de
resultados definidas en su Estrategia a Medio Plazo. Aun hacen faltas mejoras en cuanto
al suministro de vinculos claros entre los productos y los resultados y en la notificaciéon de
ajustes de programacion realizados a nivel del terreno basandose en informaciones sobre
el desempenio.

» El organismo esta prestando mas atencion al hecho de tener registros de las lecciones
aprendidas, pero aun no esta identificando y difundiendo las lecciones aprendidas de la
informacion sobre el desempefio y compartiendo lecciones de la experiencia practica.
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Conclusiones

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

Xii

El UNRWA es una organizaciéon singular en la familia de las Naciones Unidas. El
UNRWA combina las dimensiones humanitarias de la proteccion, la funciéon de apoyo
social para socorrer y la agenda de desarrollo humano para servir a mas de 4,76 millones
de refugiados palestinos (incluyendo sus descendientes) en cinco terrenos de operaciones
volatiles, politicamente sensibles y proclives al conflicto. La Asamblea General no ha dado
a ningun otro organismo de las Naciones Unidas un mandato tan complejo y ambicioso.

El UNRWA suministra servicios basicos esenciales a los Refugiados palestinos, con
el apoyo de personal informado y dedicado. El UNRWA es la fuente de la mayor parte
de los servicios de educacion, salud, asistencia social y empleo para la mayoria de los
refugiados palestinos. Responde a emergencias y es elogiado por las partes interesadas
por su apoyo a una gran cantidad de refugiados, entre ellos personas marginales y
vulnerables.

El UNRWA demostré tener liderazgo estratégico para la renovacion organizativa. El
UNRWA emprendié un ambicioso proceso de desarrollo organizativo y ha hecho mejoras
dignas de destacar en todos los aspectos de la gestion estratégica en los ultimos afios para
gestionar por los resultados. Tiene politicas implementadas y la practica esta poniéndose
al dia con la teoria.

El UNRWA sirve a una cantidad cada vez mayor de refugiados a la vez que cuenta
con recursos cada vez mas limitados. E| UNRWA depende de los aportes voluntarios de
los gobiernos e inicia cada afo con un déficit pronosticado de casi 50 millones de dolares.

A pesar de que se estan haciendo reformas positivas, el UNRWA se enfrenta a
desafios continuos en la gestion operativa. El proceso de desarrollo organizativo del
UNRWA ha llevado a reformas con posibilidades de aumentar la eficacia y la eficiencia
de sus operaciones, especialmente en la elaboracién de presupuestos basados en los
resultados y en la gestion de los recursos humanos. No obstante, aunque se hayan
generado politicas y marcos, la aplicacion total va a necesitar capacitacion, soporte,
liderazgo, recursos financieros y tiempo. Muchos de los desafios del UNRWA se deben a
la envergadura de la organizacion, a su mandato y al contexto en el cual funciona. Dichos
desafios pueden conducir a practicas que menoscaban la eficiencia de la organizacion.

El UNRWA gestiona relaciones complejas en un ambiente multicultural con desafios.
EI UNRWA apoya la transparencia en sus comunicaciones, a pesar de las complejidades de
los multiples idiomas y de las graves limitaciones presupuestarias. No es facil determinar
qué debe comunicarse, de qué forma y a quiénes y, como consecuencia, algunos
documentos no estan disponibles en su pagina web en los idiomas de los principales
interesados.

El UNRWA colabora con socios y donantes de las Naciones Unidas. El UNRWA
armoniza sus procedimientos con los requisitos de las Naciones Unidas, contribuye con
las iniciativas entre agencias y tiene un papel de soporte en el dialogo sobre las politicas.
El UNRWA ftrabaja eficazmente con mas de 60 donantes bilaterales y multilaterales,
cada uno con sus propias limitaciones, sus requisitos e intereses. No obstante, algunos
encuestados consideran que debe hacer mas esfuerzos para comunicar y coordinar con
socios tales como organismos de las Naciones Unidas, gobiernos anfitriones, la Autoridad
Palestina y organizaciones comunitarias.
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« ElI UNRWA no ha aprovechado suficientemente sus conocimientos y experiencia.
Como organismo mas veterano de las Naciones Unidas que trabaja con refugiados
palestinos, el UNRWA tiene conocimientos que serian de utilidad para varias partes
interesadas y que aun no han sido documentados ni compartidos. EIl UNRWA podria
mejorar la evaluacién, informando a sus diferentes publicos y mejorar la difusion de las
lecciones aprendidas.
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Calificaciones generales de MOPAN sobre el UNRWA

La Figura siguiente muestra las calificaciones en los 20 indicadores clave de desempefio que
MOPAN utilizé para evaluar al UNRWA en 2011. Estos indicadores se disefaron para medir la
eficacia institucional (practicas y sistemas), no los resultados de desarrollo sobre el terreno. Los
indicadores se adaptaron al trabajo del UNRWA para incluir su agenda sobre desarrollo humano
y sus dimensiones humanitarias. EI UNRWA recibi6 calificaciones de “adecuado” en 17 de los 20
indicadores clave de desempefio por parte de los encuestados, ademas de calificaciones en el
analisis de documentos que van de "inadecuado" a "muy alto".

GESTION ESTRATEGICA Encuestados Analisis de documentos
1 Ofrecer orientacion para la consecucion de resultados 3,97
2 Enfoque institucional en los resultados 3,18
3 Enfoque en las prioridades tematicas 3,95
4 Planes de aplicacion sobre el terreno con enfoque en resultados 3,83

GESTION OPERATIVA

5 Decisiones sobre la asignacién de la ayuda 3,74
6 Vincular gestion de la ayuda al desempefio 3,69
7 Rendicion de cuentas financiera 3,84
8 Uso de la informacién sobre el desempefio 3,61
9 Gestion de los recursos humanos 4,08

10 Programacién orientada hacia el desempeio 3,56

11 Capacidad de delegar la toma de decisiones

12 Adhesién a principios humanitarios ND
GESTION DE LAS RELACIONES

13 Ajuste de los procedimientos 4,05 ND
14 Apoyo a planes y llamamientos entre agencias 3,98 ND
15 Contribucién al dialogo sobre politicas 4,02 ND
16 Gestion del cluster 3,90 ND
17 Armonizacion de procedimientos 3,95 ND

GESTION DEL CONOCIMIENTO

18 Evaluacion de los resultados externos
19 Presentacion de la informacion sobre el desempefio
20 Difusion de lecciones aprendidas

Leyenda
Fuerte o por encima 4.50-6.00
Adecuado 3.50-4.49

Inadecuado o por debajo 1.00-3.49

No evaluado en el analisis del documento
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1. Introduccion

1.1 MOPAN

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

Historia

MOPAN se cred en 2002 como respuesta a la demanda internacional para una mayor eficacia
de la ayuda y para una mayor armonizacioén y coordinacién de los donantes. El proposito de la
red es compartir informacion y experiencias emanantes de la evaluacién del desempefo 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, alineacion 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 derivd de herramientas vy
complementos de evaluacién bilaterales ya existentes y se nutre de otros procesos de evaluacion
para organizaciones de desarrollo - tales como la encuesta bienal del Seguimiento de la Declaracion
de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda y los informes anuales del Sistema Comun de Evaluacién 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)

Diciembre 2011 1



: MOPAN 2011 — EVALUACION DEL UNRWA

» 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).

Propdésito de las evaluaciones 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 evidencia 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 afio 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 adaptoé para reflejar la realidad de estas organizaciones®.

Evaluacion del UNRWA efectuada por MOPAN

Esta es la primera vez que MOPAN practica una evaluacion del UNRWA. EI UNRWA fue una opcién
osada, pero se traté de un socio bien dispuesto y solidario. EI MOPAN trabajé estrechamente con la
organizacion para revisar la metodologia de la evaluacion, incluso la encuesta en si.

1.2 Perfil del UNRWA

Creado en 1949 como organismo provisorio, el UNRWA ha mantenido operaciones durante 63
afnos. Tiene una larga trayectoria de trabajo en una regién muy compleja e inestable y se enfrenta a
muchas restricciones politicas, sociales, religiosas y financieras.

El UNRWA se establecié mediante la resoluciéon 302 (IV) de la Asamblea General de las Naciones
Unidas el 8 de diciembre de 1949 con el mandato de realizar programas de socorro directo y de
obras para refugiados palestinos pendientes de una solucién a su dificil situacion. El organismo
inicié sus operaciones el 1 de mayo de 1950 y la Asamblea General ha ampliado el mandato del
organismo de forma repetida y, mas recientemente, hasta el 30 de junio de 2014'.

6 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.

7 Res. (A/65/422) 65/98. Asistencia a refugiados palestinos.
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Con 30.000 empleados, de los cuales la gran mayoria son refugiados palestinos, el UNRWA sirve
a una poblacion de 4,76 millones de refugiados palestinos (incluyendo sus descendientes) con
presencia en el Libano, la Republica Arabe de Siria?, Jordania, Cisjordania y la Franja de Gaza®.
Mas de 1,4 millones de refugiados, aproximadamente un tercio del total, viven en 58 campos
reconocidos y los servicios del UNRWA de socorro humanitario basico y desarrollo humano se
encuentran dentro de esas areas o en sus proximidades. Ninguna otra agencia de Naciones Unidas
ha recibido anteriormente un mandato tan complejo y ambicioso. EI UNRWA recibe el apoyo de
las Naciones Unidas, de gobiernos anfitriones y de muchos donantes internacionales y trabaja en
un entorno volatil, politicamente sensible y proclive al conflicto en cinco campos de operaciones
diferentes.

Gobernanza y estructura

Elprincipal ejecutivodel UNRWAes el Comisionado General, actualmente Filippo Grandi, designadoen
febrero de 2010, (Sub Secretario General de las Naciones Unidas) y “responsable del funcionamiento
del programa ante la Asamblea General™'°. Grandi recibe el asesoramiento del Comité Asesor™. El
UNRWA es especial porque los gobiernos anfitriones, donantes y beneficiarios asisten y asesoran
al Comisionado General. En la sede central, los departamentos de programacion (educacion, salud,
microfinanzas, infraestructura y socorro y servicios sociales) realizan las operaciones de la agencia,
al igual que los departamentos operativos (recursos humanos, administracion y apoyo, supervision
interna y asuntos legales). Y cinco oficinas sobre el terreno realizan estas operaciones.

Estrategia y servicios

En 2010, el UNRWA genero una estrategia a medio plazo (MTS) que abarca el periodo 2010-2015
para instrumentar su mandato y alinear mejor las intervenciones sobre el terreno con los objetivos de
todo el organismo. La Estrategia MTS articula cuatro metas para refugiados (adquirir conocimientos
y habilidades, llevar vidas largas y saludables, alcanzar niveles de vida decentes, disfrutar lo maximo
posible de los derechos humanos) y quince objetivos estratégicos que descienden hasta el nivel de
campo.

Los servicios del organismo comprenden las areas de educacion, cuidados sanitarios, infraestructura
y mejora de los campos, apoyo comunitario, microfinanzas y respuesta a emergencias, incluso en
periodos de conflicto armado. La cantidad de refugiados aumenté mucho mientras que los recursos
disponibles lo hicieron a un ritmo mas lento, desequilibrio que afecto la disponibilidad y la calidad de
los servicios que el UNRWA puede ofrecer.

En cumplimiento de su misién, el UNRWA se beneficia del apoyo financiero y en especie de los
donantes; de apoyo de los gobiernos anfitriones de Jordania, Libano y de la Republica Arabe de Siria
y del apoyo de la Autoridad Palestina en la Franja de Gaza y Cisjordania. Los gobiernos de paises
anfitriones y la Autoridad Palestina contribuyen con las iniciativas del UNRWA por medios financieros
y/o ofreciendo servicios directamente a refugiados palestinos (por ejemplo, en educacion, salud,
vivienda, servicios publicos, seguridad y servicios sociales). La capacidad del UNRWA para prestar
servicios va a seguir dependiendo mucho de la voluntad y la capacidad de los gobiernos anfitriones
para ayudar a cargar con el peso que supone salvaguardar los derechos y las esperanzas de los
refugiados palestinos a vivir vidas dignas.

8 De aqui en adelante denominado Siria en este informe.
9 MTS 2010-2015
10 Res. UNGA 302(1V), 8 de diciembre de 1949, par. 9(a)

11 EI Comité Asesor esta compuesto por 24 estados miembros y tres observadores.
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Finanzas

El UNRWA se financia principalmente gracias a aportes voluntarios de gobiernos, lo que representa
aproximadamente el 95% de sus ingresos'. Actualmente, el UNRWA tiene 219 puestos de personal
internacional, 133 de los cuales se financian con el presupuesto corriente de la Secretaria General
de las Naciones Unidas™ y los salarios de mas de 29.500 empleados se pagan con el presupuesto
corriente del UNRWA.. Debido a que depende de aportes voluntarios, es dificil prever los fondos.
Ademas, en los ultimos 20 anos, el UNRWA ha estado funcionando con importantes restricciones
financieras en parte debido al importante aumento de la poblacion de refugiados'™, que no se ha
visto seguida de un crecimiento similar de los recursos'®, ademas de los aumentos en los precios de
los alimentos, el combustible y los productos, asi como de fluctuaciones desfavorables de divisas.

El UNRWA se compromete con un delicado acto de equilibrio al enfrentarse con demandas
contradictorias por parte de diferentes interesados. Por una parte, una poblacién de beneficiarios
cada vez mas grande que debe lidiar con costes de vida mas importantes indica que se necesitan
mas recursos del UNRWA, mientras que, por otra parte, los donantes se ven presionados para
demostrar mas eficacia dentro del UNRWA, ya que deben enfrentarse a sus propias restricciones
de recursos en un periodo de crisis financiera.

Iniciativa de desarrollo organizativo

En 2005, cuando el plan a medio plazo de 2005-2009 destaco la disminucion del desempefio de la
agencia, el Comisionado General lanzé una amplia iniciativa de desarrollo de la organizacion para
fortalecer la capacidad de la agencia para la gestién y el cumplimiento del programa. El objetivo
de la iniciativa, realizada mediante un proceso participativo y precedida de una rapida evaluacion
organizativa, fue el de identificar areas de mejora. Tuvo el apoyo de una serie de donantes, los
cuales comprometieron mas de 20 millones de dolares de apoyo para un periodo de tres afios.
Aunque el proceso ha sido mas lento de lo esperado, la evaluacion de 2010 de la iniciativa destaco
los resultados obtenidos en el periodo 2006-2009, entre los cuales se incluyen:

» Lagestion del programa: introduccion de un enfoque de gestion de ciclos de programacion
respecto a la planificacion.

* La gestion de recursos humanos: nuevo sistema de gestion del desempefio, programa
de desarrollo del liderazgo y la gestion para personal jerarquico superior sobre el terreno.

* Procesos y sistemas organizativos: descentralizacién de responsabilidad de adquisiciones
sobre el terreno y modernizacion de sistemas de tecnologias de la informacién y la
comunicacion.

12 El presupuesto del UNRWA esta formado por el presupuesto corriente y el presupuesto no corriente. El presupuesto
actual se divide en los tres sobres siguientes: fondo general, productos basicos en especie y retirada del puesto de Gaza.
El presupuesto no corriente tiene dos categorias de fondos: proyectos y pedidos de emergencia. El fondo general y los
proyectos son los principales canales a través de los cuales los donantes hacen aportaciones al UNRWA.

13 En la Resolucion 3331B(XXIX) del 17 de diciembre de 1974, la Asamblea General acordd que los gastos relacionados
con los honorarios del personal internacional al servicio del UNRWA, que, de lo contrario se habrian cargado a aportes
voluntarios, estarian previstos en el presupuesto corriente del Secretario General, en vigor desde el 1 de enero de 1975
por la duracién del mandato de la Agencia.

14 Segun la Estrategia a Medio Plazo 2010-2015 del UNRWA, la cantidad de refugiados casi se ha duplicado en los
ultimos 20 afos.

15 Segun el informe de la Secretaria General sobre el refuerzo de la capacidad de gestion del UNRWA, “El UNRWA esta
pasando por una crisis financiera. Los requisitos totales del programa han contado con una financiacién insuficiente de
un promedio del 12% respecto de los Ultimos cuatro bienios. El UNRWA comienza cada afio con un déficit presupuestario
medio de aproximadamente 50 millones de ddélares”. Disponible en: http://unispal.un.org/UNISPAL.NSF/0/86EA0C29BA
D9EE4F852578370053E73F
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» Liderazgo y gestion: fortalecimiento de la oficina ejecutiva, nueva arquitectura para la
gobernanza centrada en el Comité Asesor y sus sub comités y desarrollo de registros de
riesgos y planes de mitigacion a nivel del terreno y de los departamentos.

El proceso de desarrollo organizativo finalizé oficialmente en 2009 y la agencia esta desarrollando
actualmente un plan para “sostener el cambio” para revigorizar el contexto que facilite el apoyo para
una entrega eficaz de servicios a refugiados palestinos.

La pagina web del UNRWA es: www.unrwa.org.
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2. Metodologia — Enfoque Comun 2011

2.1 Resumen

Historia

En 2009, MOPAN comenzo aplicar una nueva metodologia conocida como “Enfoque Comun”, que
amplia el alcance de la evaluacion anual que MOPAN ha venido realizando desde el comienzo de su
trabajo comenzé 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 desempefio (llamadas cuadrantes)
- gestion 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 del UNRWA incluyé las opiniones de donantes del MOPAN en la sede central y de
encuestados en los ter'renos de operaciones siguientes: la Franja de Gaza, Cisjordania, Jordania,
Libano y la Republica Arabe de Siria (de aqui en adelante, Siria)'®.

Los indicadores clave de desempefio y los micro-indicadores: dentro de cada area de
desemperio, la eficacia institucional se describe utilizando Indicadores Clave de Desempefio (KPI)
que, a su vez, se miden mediante varios micro-indicadores (MI). La evaluacion del UNRWA se
realizé utilizando 20 KPI'y 75 MI. 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

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

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

18 Entre los criterios estandar de MOPAN para la seleccion de los paises se encuentran: la presencia de organizaciones
multilaterales en el pais, la disponibilidad de los miembros de MOPAN, que no se hayan incluido recientemente en la
encuesta, la necesidad de una distribucion geografica. La Agencia de Naciones Unidas para los Refugiados Palestinos en
Oriente Proximo (UNRWA) y el Banco Interamericano de Desarrollo (IDB) se encuadraron bajo consideraciones especiales
en 2011 debido a su mandato regional.
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en la seccion 2.2. El andlisis de documentos se realizé utilizando criterios que ofrecian una base
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 evalu6 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 M| evaluados para la UNRWA se
encuentra en el volumen Il, Apéndice V (datos de los KPI y Ml por cuadrante).

2.2 Encuesta

MOPAN recopil6 las opiniones de las partes interesadas a través de una encuesta de donantes,
gobiernos beneficiarios y organizaciones similares de MOPAN como se muestra en la Figura2.1. Los
donantes de MOPAN encuestados fueron seleccionados por los paises miembros. La identificacion
de los gobiernos beneficiarios y de los encuestados de organizaciones homdlogas estuvo a cargo
del UNRWA.

Figura 2.1 Grupos de encuestados del UNRWA

Grupos de encuestados Descripcion

* Los representantes miembros de MOPAN en la sede central del pais o del campo

de operaciones de MOPAN con responsabilidad de supervision de esta organizaciéon
Donantes en la sede multilateral.

central
*  Representantes miembros de MOPAN con base en la misién permanente o en la

oficina del comité ejecutivo de la organizacién multilateral.

* Los representantes miembros de MOPAN en oficinas de paises/regiones (incluso

Donantes sobre el terreno embajadas) que estén familiarizados con la organizacion multilateral. Los donantes

de las operaciones de MOPAN con base en Cisjordania también cubren el trabajo del UNRWA en la
Franja de Gaza.

*  Representantes de organizaciones de las Naciones Unidas y de ONGs internacionales
sobre el terreno que hacen inversiones importantes en programas humanitarios, que
operan a nivel pais y que tienden a coordinar trabajos con el UNRWA.

Organizaciones
homdélogas

+  Gobiernos sobre el terreno de las operaciones seleccionados para la evaluacion
que reciben la asistencia o que acogen las actividades del UNRWA. Este grupo
incluye funcionarios de ministerios sectoriales, ministerios centrales (como el de

Gobiernos anfitriones planificacion, finanzas, etc.) y otros funcionarios gubernamentales. En Cisjordania,
la categoria de gobierno anfitrién esta compuesta por representantes de la Autoridad
Palestina. En la Franja de Gaza, la categoria de gobierno anfitrion esta compuesta
por encuestados de organizaciones comunitarias.

La encuesta se adaptoé a las necesidades del UNRWA y pudo realizarse a través de Internet o sin
conectarse (en papel, correo electronico o entrevista) en inglés, francés, espanol o portugués. Para
la encuesta del UNRWA, ver Volumen Il (Apéndice Il). Las respuestas individuales a la encuesta
fueron confidenciales para los consultores independientes que gestionaron la encuesta por internet
0 que recabaron datos sobre el terreno.
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Las calificaciones de los encuestados: se presentd a los participantes a la encuesta una lista
de frases que describian practicas, sistemas o comportamientos organizativos y se les pidié que
otorgaran una calificacion al desempefio de la organizacion basandose en una escala del 1 al 6

como se muestra continuacion.

Figura 2.2 Escala de Calificacion para los encuestados

Puntuacion Calificacion Definicion
1 Muv baio La organizacién multilateral no puso en marcha este sistema y es causa de
yba preocupacion.
2 Baio La organizacién multilateral puso en marcha este sistema pero con deficiencias
J 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 organizacién multilateral puso en marcha en esta area es

considerado “mejor practica”.

En algunos casos no se contestaron todas las preguntas de la encuesta porque: 1) el encuestado
eligio no contestar, o 2) el encuestado no recibié dicha pregunta. En estos casos, las puntuaciones
medias se calcularon utilizando el niumero 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 provee un resumen de las respuestas de varias categorias de encuestados en
referencia a las seis opciones mas las respuestas “no sabe”.
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Figura2.3 UNRWA - Distribucion de las respuestas (n=130) a todas las preguntas relativas a los micro-indicadores

3%
Organizaciones
pares

6% 19% 20%

Autoridad palestina
en Cisjordania/
organizaciones 16% 10% 17%

comunitarias en la
Franja de Gaza

6% gy

3%

»

Donantes sobre el A
terreno

7%  12% 18% 4% 24%

1%
Donantes en la sede

5%  14%
central

22%

1-Muy débil 2 3 m4 m5 B 6-Muy elevado No sabe

Aunque huborespuestas enlas seis opciones posibles, de manerageneral, se encontraron relativamente
pocas respuestas en el extremo “bajo” de la escala. Aproximadamente, un quinto de las respuestas
por parte de los encuestados de organizaciones homologas y de los donantes tuvo la respuesta “no
sabe”, lo cual no es sorprendente dada la familiaridad potencialmente mas limitada de estos grupos
con las especificidades operativas del UNRWA cubiertas por algunas preguntas. Los encuestados de
la Autoridad Palestina en Cisjordania y de organizaciones comunitarias en la Franja de Gaza dieron
pocas respuestas de “no sabe” y un cuarto de sus respuestas fue “bajo” o “muy bajo”. (Para mas datos
sobre distribucion de las respuestas de los encuestados, ver Volumen Il, Apéndice ll).

Tasa de respuestas de la encuesta

El objetivo de MOPAN era lograr una tasa de respuestas entre los donantes del 70% en la sede
central y una tasa de respuestas del 50% entre la poblacidén encuestada en cada uno de los paises
donde se llevo a cabo la encuesta (por ejemplo, donantes sobre el terreno y gobiernos anfitriones
y organizaciones homoélogas en cada campo de operacién). La cantidad de encuestados dentro de
cada categoria (la poblacién total) y las tasas de respuestas reales se presentan en la Figura 2.4
que se encuentra a continuacion. Las tasas de respuestas de todas las categorias de encuestados,
excepto los gobiernos anfitriones, superaron la tasa meta de 50% por un margen de mas del
20%. Las pocas respuestas de los encuestados de los gobiernos anfitriones esta comentada en la
seccion siguiente sobre limitaciones. Aunque hay grandes variaciones en las tasas de respuestas
por categoria y lugar de los encuestados, los resultados de la encuesta del UNRWA reflejan los
puntos de vista de 130 encuestados.
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Figura 2.4 Numero de encuestados para la UNRWA por terreno de operacion y grupo de encuestados

Cantidad real de encuestados (Poblacion total)

Campo de Organizacién R(:::Ij::'::/ Donantes Donantes en la
operacion 9 .p . sobre el Total
par Organizaciones 2 sede central
e . terreno
comunitarias®
Franja de Gaza 7 (11) 7(7) - - 14 (18)
Jordania 4 (5) 0(2) 8 (10) - 12 (17)
Libano 17 (24) 0(2) 9(13) - 26 (39)
Siria 12 (14) 0(3) 6(12) - 18 (29)
Cisjordania 12 (22) 4.(9) 16 (18) - 32 (49)
Total 52 (76) 11 (23) 39 (55) 28 (38) 130 (192)
Tasa de 68% 48% 71% 74% 68%
respuestas

Conversion de calificaciones individuales en 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 ej. 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 numéricos 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
121,49 Muy bajo
1,50 a 2,49 Bajo

2,50 a 3,49 Inadecuado
3,50 a4,49 Adecuado
4,50 a 5,49 Alto

5,50 a 6,00 Muy alto

Tenga en cuenta que los rangos se presentan con dos decimales, lo que se debe a un célculo
matematico y no debe interpretarse como simbolo de una gran precisién. Las calificaciones aplicadas
a los diferentes KPI deben interpretarse como opiniones indicativas mas que como mediciones
precisas.

19 En Gaza, esta categoria se compone de organizaciones comunitarias (CBO) y en Cisjordania de representantes de
la Autoridad Palestina. Para ser transparentes, en los graficos los gobiernos anfitriones se mencionan con los cambios
pertinentes para nombrar apropiadamente a la fuente de informacion.

20 Los miembros de MOPAN con base en Cisjordania también cubren el trabajo del UNRWA en Gaza.
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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
medias, pero se guardd la proporcion de encuestados que respondieron “no sabe” ya que es
informacion potencialmente util.

Se aplicé un sistema de ponderacion para asegurar que ningun grupo de encuestado o campo
de operacion estuviera infrarrepresentado. Debido a que la cantidad de encuestados difiere -tanto
entre categorias de encuestados como en los paises y territorios donde se llevo a cabo la encuesta-
se aplicé un factor de ponderacion a la informacién recopilada en la encuesta sobre la tasa de
respuestas de la encuesta. La ponderacion se disefié 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 donantes en
el pais y socios directos en cada pais donde se llevo a cabo la encuesta. La justificacion matematica
por los factores de ponderacion se describe en el Volumen I, Apéndice |I.

El analisis de segundo nivel examind las diferencias en las respuestas entre las categorias de
encuestados y cuando se encontraron diferencias significativas, se da cuenta de las mismas en el
informe?'. Para una descripcion completa del analisis de informacién de la encuesta ver Volumen |l,
Apéndice |.

2.3 Analisis de documentos

El analisis de documentos tomo en cuenta documentos proporcionados por el UNRWA, disponibles
en su pagina web o a través de paginas web del sistema de las Naciones Unidas. Para la mayoria
de los micro-indicadores se establecieron cinco criterios que, en su conjunto, se consideraron como
representativos de las buenas practicas en esa area. La calificacion para cada micro indicador
depende de la cantidad de criterios que la organizacion cumple. A pesar de que el analisis de
documentos evalué la mayoria de los micro-indicadores, no otorgdé una calificacion para todos
(cuando no se establecieron criterios para la mejor practica sobre ese MI). En consecuencia, algunas
tablas no ofrecen una calificacion mediante el analisis de documentos para cada KPI o MI.

El analisis 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

ElI MOPAN sigue mejorando la metodologia basada en la experiencia de cada afo de aplicacion.
Las siguientes fortalezas y limitaciones deberian tenerse en cuenta cuando se lea el informe de
MOPAN sobre el UNRWA.

21 Se adoptd la convencion normal para importancia estadistica (p<.05) y alli donde se encontraron diferencias
significativas, se informé sobre ello.
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Fortalezas

El Enfoque Comun de MOPAN se apoya en los elementos basicos de las herramientas de
evaluacion bilateral existentes. Alargo plazo, MOPAN espera que este enfoque remplace 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 del pais), socios/clientes directos de organizaciones multilaterales,
organizaciones homoélogas y otras partes interesadas relevantes. Dicho proceder es
coherente con los compromisos realizados por los donantes en el marco de la Declaracion
de Paris sobre eficacia de la ayuda y el Programa de Accion de Accra en cuanto a
armonizacion, opinion de socios y responsabilidad mutua.

Complementa la informacion sobre percepciones con el analisis de documentos,
incorporando una fuente de informacion adicional. Esto deberia aumentar el analisis,
proveer una base para la discusion sobre la eficacia de la organizaciéon y aumentar la
validez de la evaluacion a través de la triangulacion de fuentes de informacion.

Los informes se someten a un proceso de validacién, incluyendo revisiones multiples por
parte de los miembros de MOPAN vy la revisiéon por parte de la organizacion multilateral
que se evalue.

MOPAN intenta lograr la mayor coherencia posible entre el cuestionario de la encuesta
y el analisis de documentos para cada organizacion multilateral permitiendo, a su vez, la
personalizacion de los mismos para asi dar cuenta de 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 la posibilidad de determinar si aquellos que participan en la encuesta son
los individuos con mayor conocimiento y cualificaciones.

La evaluacién no obtuvo suficientes respuestas de los gobiernos anfitriones en Jordania,
Libano o Siria y, por consiguiente, la evaluacion no refleja sus puntos de vista. No obstante,
se obtuvieron suficientes respuestas de organizaciones comunitarias en la Franja de Gaza
y los representantes de la Autoridad Palestina en Cisjordania.

Con el fin de analizar los datos, los puntos de vista de los representantes de la Autoridad
Palestina en Cisjordania y de las organizaciones comunitarias en la Franja de Gaza
se fusionaron bajo un mismo grupo de encuestados llamado “Autoridad Palestina en
Cisjordania/CBOs en la Franja de Gaza”. Estos dos grupos de actores tienen relaciones
bastante diferentes con el UNRWA y esta distincion surge claramente en los resultados de
la encuesta. Por lo tanto, los resultados de la encuesta para este grupo de encuestados
deberian interpretarse con cautela.

Instrumentos para recopilar datos

12

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

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 incluidas en las evaluaciones de MOPAN. Una limitacion 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.

Triangulacién de datos

Analisis

La validez de una evaluacién 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.

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 elevada de respuestas de las organizaciones
homdlogas y de los donantes del UNRWA, en contraste con la pequefia cantidad de
respuestas de la Autoridad Palestina y de las organizaciones comunitarias resalta la
necesidad de interpretar con cautela las comparaciones de las puntuaciones en las Figuras
en las que se encuentre la categoria Autoridad Palestina/CBO.

A diferencia de la mayor parte de las organizaciones evaluadas por MOPAN, el UNRWA
tiene cinco terrenos de operaciones diferentes que difieren mucho en el contexto. Aunque
la evaluaciéon observa algunas diferencias entre los terrenos, los datos relativamente
limitados disponibles en algunos campos y para algunas categorias de encuestados
sugieren la necesidad de ser cautelosos al interpretar dichas diferencias, que tienden a
ser indicativas, mas que definitivas.

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 considera
buenas practicas en una organizacion multilateral, dichos criterios no existen para todos
los indicadores de MOPAN. Como resultado, MOPAN desarrollé 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.
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Durante el andlisis 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 que ciertos aspectos estén explicitamente documentados).

La evaluacion segun el Enfoque Comun produce puntuaciones o calificaciones numéricas
que parecen tener un gran nivel de precision, pero que, sin embargo, sélo pueden ofrecer
un panorama general del rendimiento de una organizacion y ciertos fundamentos para
mantener debates entre los miembros de MOPAN y otros socios de la organizacion
multilateral.

A pesar de ciertas limitaciones, el Equipo de Evaluacién considera que la informacion
presenta, a nivel general, un diagnostico 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 el UNRWA. Los resultados
se basan en la informacion recopilada en la encuesta y en el andlisis de documentos.

» La seccion 3.2 presenta las calificaciones generales sobre el desempefio del UNRWA
y resume las opiniones de los encuestados sobre las principales fortalezas y areas a
mejorar;

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

3.2 Calificaciones generales

Esta secciéon ofrece un resumen de calificaciones generales. Incluye: calificaciones otorgadas
por los encuestados sobre la eficacia general interna del UNRWA, opiniones de los encuestados
sobre las fortalezas y las areas del UNRWA 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 del UNRWA

MOPAN defini6 “eficacia interna” como el grado de organizacién que presenta un organismo
multilateral para apoyar a sus socios y beneficiarios en la obtencion de los resultados esperados.
Se pregunto a los encuestados: “; Como calificaria la eficacia interna general del UNRWA?” Como
se muestra en la Figura 3.1, aproximadamente el 30% de la mayor parte de los grupos encuestados
considero que el UNRWA es eficaz (calificaciones de 5 6 6), pero solo el 17% de los donantes sobre
el terreno suministroé estas mismas calificaciones.
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Figura 3.1 Calificaciones generales para la eficacia interna por grupo de encuestados
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Opiniones de los encuestados sobre las fortalezas y areas del UNRWA a mejorar

La encuestaincluia dos preguntas abiertas sobre el desarrollo donde se pedia a los encuestados que
identificaran las mayores fortalezas y areas de mejoras dentro del UNRWA. Los 130 encuestados
ofrecieron respuestas a ambas preguntas®. Los comentarios estan resumidos mas abajo con el
fin de ilustrar la variedad de percepciones. Fueron calificados por la proporcion aproximada de
encuestados que comprartian ese punto de vista.

Los encuestados de todas las categorias consideran que las fortalezas generales y mas
relevantes del UNRWA son la variedad, la cobertura y la calidad de los servicios que ofrece a

los refugiados palestinos, su claro mandato y su personal informado y dedicado.

El UNRWA recibié elogios del 40%
de los encuestados (52) por los
servicios que ofrece a los refugiados
palestinos. Observaron que el
UNRWA llega a los refugiados
marginados y vulnerables, no solo
en Palestina sino también en otros
cuatro paises de la region y que
ofrece servicios humanitarios de
corto plazo y servicios de desarrollo
de largo plazo en una amplia
gama de sectores (por ejemplo, la
educacion, la salud, el socorro, la
capacitacion, el empleo).

El 26% de los encuestados (34)
reconocié el mandato del UNRWA
como una fortaleza. Observaron que
el UNRWA es el unico organismo con
un mandato claro y concreto para

Comentarios de los encuestados acerca de las fortalezas del
UNRWA

El UNRWA suministra servicios que incluyen a los refugiados pales-
tinos. En este sentido, el UNRWA es similar, en algunos aspectos, al
modelo de las Naciones Unidas al que aspiramos. (Donantes en sede
central)

ElI UNRWA es una parte esencial en la vida de los refugiados palesti-
nos y constituye una tabla de salvacion para los refugiados de algunos
lugares. Los programas de educacion y capacitacion del UNRWA son
importantes para ayudar a los palestinos a poder vivir en sus paises
anfitriones y a disfrutar de existencias cargadas de sentido, a pesar de
su dificil situacion. (Donante sobre el terreno)

La organizacion ha emprendido una gran iniciativa para hacer algo
diferente y pensar en sus beneficiarios en su contexto mas amplio. En
ese sentido, demostré tener mucho sentido innovador para ir mas alla
de las funciones de socorro basico y soporte y constituirse en agente
delegador. (Organizacién homéloga)

Lo destacable del UNRWA es que juega un papel complementario de
los servicios sanitarios en Territorio Palestino. (Representante de la
Autoridad Palestina / CBO)

ayudar a los refugiados palestinos,
distinguiéndose de otros organismos de las Naciones Unidas y que el UNRWA ofrece un “kit de
supervivencia” que “mantiene a los palestinos con vida”.

Segun el 21% de los encuestados, el personal del UNRWA constituye una de sus mayores
fortalezas. Se considera que los empleados conocen la regién, son muy profesionales, decididos y
comprometidos con su trabajo.

Los encuestados sugirieron que el UNRWA debe mejorar su gestion operativa y las
comunicaciones y relaciones internas y externas

La mitad de los encuestados que comenté acerca de las areas de mejora (65) del UNRWA
destacaron la necesidad de que la agencia mejore su gestion operativa. Las areas citadas con
mas frecuencia fueron la recaudacion de fondos, la gestién de los recursos humanos (en cuanto a
mayor capacitacion, a salarios mas altos y una evaluacién de desempefio eficaz) y el suministro de
programas, especialmente en la educacion y la salud (en cuanto a calidad y cobertura).

22 No se tomo cuenta en el andlisis de las respuestas “sin comentarios” o similares.
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Un cuarto de los encuestados (34)
sugirié que el UNRWA debe mejorar
sus comunicaciones Yy relaciones
internas 'y  externas.  Muchos
encuestados observaron que los
factores clave para aumentar la
financiaciéon de la agencia son tener
mejores comunicaciones con los
donantesy mejoresinformes sobre los
resultados. También comentaron que
las comunicaciones y las relaciones
externas deben mejorarse para
fomentar la colaboracion con otras
organizaciones y organismos de las
Naciones Unidas que trabajan en la
region con los refugiados palestinos y
con las autoridades Palestinas. Anivel
interno, se considera que mejorar
las comunicaciones y las relaciones
entre las oficinas sobre el terreno y la
sede central es una forma de mejorar
la eficiencia y la coordinacién de las
operaciones de la agencia.

Mientras que la mayor parte de
los grupos de encuestados citaron
las comunicaciones y relaciones
internas y externas como la segunda
area mas importante para mejorar el

Comentarios de los encuestados sobre las areas de mejora del
UNRWA

Tomando en cuenta la cantidad limitada de donantes, el area de recau-
dacién de fondos debe repensarse mas. (Donante sobre el terreno)

El area principal de debilidades del UNRWA son sus politicas y prac-
ticas de contratacion de personal. Este es un problema doble: 1) La
capacidad del UNRWA de atraer, seleccionar y contratar individuos
altamente calificados para puestos de liderazgo; 2) La capacidad del
UNRWA de identificar y lidiar eficazmente con malos desempefios.
(Donantes en sede central)

Trabajar en redes con instituciones para poder contratar a graduados.
El UNRWA debe trabajar en la creacion de redes con entidades para
trabajar con ellas en sus programas. (Representante de la Autoridad
Palestina / CBO)

El UNRWA se ha convertido en una autoridad por derecho propio. El
UNRWA debe dejar de estar tan centralizado y de ser el Unico jugador
entre los organismos de las Naciones Unidas, debe permitir mas coor-
dinacion con la Autoridad Nacional Palestina, aplicar sus estrategias y
planes de reforma y dar lugar a una mayor participacion de la Autoridad
Nacional Palestina, de otros organismos de las Naciones Unidas y de
la sociedad civil. EI UNRWA debe trabajar seriamente en los proble-
mas y temas de preocupacion relacionados con su personal, ya que el
organismo no se rige por las reglas y reglamentos ni acata las normas
internacionales de la OIT en lo que respecta a los derechos de los tra-
bajadores. EIl UNRWA debe crear un entorno que facilite el dialogo con
el sindicato de su personal y con otros sindicatos tales como la Federa-
cion General Palestina para Sindicatos de Comercio (PGFTU), ya que
estos son problemas y obstaculos graves a los que los empleados del
UNRWA se deben enfrentar. (Organizacion homologa)

UNRWA, los representantes de la Autoridad Palestina / CBO hicieron comentarios mas frecuentes
acerca de la necesidad de reducir la burocracia en el URNWA.

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 rendimiento (KPI) en el marco de
la evaluacion MOPAN 2011 del UNRWA. La barra gris representa 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 UNRWA obtuvo una puntuacion de 4 (adecuado) 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 del UNRWA en la mayoria de los Indicadores Clave de Desempefo es adecuado o
recibe calificaciones superiores.

En la encuesta, el UNRWA recibi6 calificaciones de adecuado o superior en 17 de 20 KPI.

En el analisis de documentos, el UNRWA recibié calificaciones de adecuado o superior en 10 de 14
KPI23,

23 Mientras que la mayor parte de los KPI y los micro-indicadores se consideraron en el andlisis de documentos, no todos
ellos fueron calificados. Ver seccién 2.3.
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Las calificaciones de la encuesta y del analisis de documentos se diferenciaron en 9 KPI, tres de los
cuales fueron calificados como mas bajos por el andlisis de documentos que por los participantes
en la encuesta y lo contrario para los seis restantes. Las razones de estas diferencias se mencionan
en las secciones siguientes.

Figura 3.2 Calificaciones generales para los Indicadores clave de desempeino (puntuacion media, todos los
encuestados y calificaciones del analisis de documentos)
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3.3 Desempeiodel UNRWA en la gestion estratégica, operativa,
de las relaciones y del conocimiento

3.3.1 Resumen

Esta seccion presenta los resultados de la evaluacion MOPAN 2011 del UNRWA en las cuatro areas
de desempenfo (cuadrantes): gestion estratégica, operativa, de relaciones y de 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 segun grupo de encuestados
y resultados basados en el andlisis de las calificaciones extraidas de la encuesta y el analisis de
documentos en cada cuadrante.

Se dara cuenta de aquellos casos donde se encuentren diferencias estadisticamente significativas
entre categorias de encuestados. Las calificaciones divergentes entre la encuesta y el analisis de
documentos también se destacan.

Se presenta la informacién extraida de la encuesta para cada KPI y Ml por cuadrante en el Volumen
Il, Apéndice V. Las calificaciones del analisis de documentos se presentan en el Volumen Il, Apéndice
VI.

3.3.2 Gestidn estratégica

La gestion estratégica es una de las fortalezas del UNRWA. Las partes interesadas califican
la gestion estratégica del UNRWA como “adecuada” de acuerdo con los criterios de MOPAN
y los documentos de apoyo de la organizacion reciben calificaciones que van de "adecuado™
a "alto".

La Figura 3.3 muestra las calificaciones totales de la encuesta y el analisis de documentos para los
cuatro KPI dentro del cuadrante de gestion estratégica. Los encuestados juzgan que el UNRWA esta
en la parte media de la franja de “adecuado”. Los documentos analizados revelan un desempefio
aun mas alto, dentro de la franja entre adecuado y alto, segun los criterios de MOPAN. Las partes
interesadas y los documentos avalan la conclusion de la evaluacion segun la cual hay un compromiso
organizativo alto y transparente hacia los resultados, presente en la cultura, planificacion, gestién y
comunicacion del UNRWA con las partes interesadas, incluso con el publico. Ademas, el UNRWA
esta tratando prioridades transversales relacionadas con la proteccién, discapacidad y la igualdad
de género, a pesar de los serios desafios culturales y politicos. A través de su proceso de desarrollo
organizativo, el UNRWA ha hecho mejoras dignas de destacar en todos los aspectos de la gestion
estratégica en los ultimos anos.
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Figura 3.3 Cuadrante I. Gestion estratégica. Calificaciones de la encuesta y del andlisis de documentos

@ Calification mediante
analisis de documentos 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)

Calification de la encuesta

KPI 1 Ofrecer orientacién para la consecucion
de resultados

KPI 2 Enfoque institucional en los resultados

KPI 3 Enfoque en las prioridades tematicas
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KPI 4 Planes de aplicacion sobre el terreno con
enfoque en resultados

La Figura 3.4 muestra la puntuacion media otorgada por los encuestados para cuatro KPI y divididos
por categoria de encuestados.

Figura 3.4 Cuadrante I. Gestion estratégica. Puntuacion media segtin 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)
Autoridad
palestina en
Puntuacion Organizaciones Cisjordania/organ Donantes sobre Donantes en la
Media Total pares izaciones el terreno sede central
comunitarias en
la Franja de Gaza
KPI 1 Ofrecer orientacién para la consecucion de resultados 3,97 3,81 4,26 3,94 3,86
KPI 2 Enfoque institucional en los resultados 3,73 4,21 3,78 3,98
KPI 3 Enfoque en las prioridades tematicas 3,95 3,62 NA 3,97 4,27
KPI 4 Planes de aplicacion sobre el terreno con enfoque en resultados 3,83 3,76 3,78 3,96 3,93
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KPI 1 Ofrecer orientaciéon para la consecucioén de resultados

Hallazgo 1: Los encuestados calificaron la gestion ejecutiva del UNRWA como “adecuada” al
ofrecer orientaciones para concretar los resultados externos y enfocados en los beneficiarios.
El analisis de documentos calificé al UNRWA como "alto“ en su manera de poner a disposicion
los documentos clave a los socios clave, incluso al publico.

En general, los encuestados calificaron al UNRWA con un “adecuado” en los tres Ml en este KPI. El
analisis de documentos, que sdlo calificd el Ml sobre la disponibilidad de los documentos, también
dio al UNRWA la calificacion de “alto”.

Se observa que el UNRWA da una orientacion adecuada para obtener resultados, en cuanto a
respaldar una orientacion hacia los resultados y un enfoque a los beneficiarios y a demostrar el
liderazgo necesario sobre la gestion basada en los resultados. La practica del organismo en facilitar
documentos clave a los socios y en traducirlos se considera “adecuada”.

Figura3.5 KPI1: KPI1 Ofrecer orientacion para la consecucion de resultados, calificacion de los micro-indicadores.

@ Calification mediante
analisis de documentos 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)
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Ml 1.1 — El sistema de valores apoya la orientacion hacia los resultados

Las calificaciones en las preguntas de la encuesta de este MI confirman que el UNRWA respalda
un enfoque orientado hacia los resultados y los beneficiarios. En sus comentarios sobre las
mayores fortalezas de la organizacién, los encuestados reconocieron particularmente al UNRWA
por centrarse en los beneficiarios. Las respuestas a la encuesta sobre este indicador destacan un
progreso adecuado del UNRWA en el fomento de una cultura que respalde un enfoque sobre los
resultados. Hay algunas variaciones en todos los grupos de encuestados. Merece destacarse que
los encuestados de Siria tendieron a ser mas positivos que los encuestados de otros campos.

MI 1.2 — Liderazgo en la gestion de resultados

Los donantes de MOPAN en la sede central y los gobiernos anfitriones fueron los Unicos grupos de
encuestados a los que se les preguntd acerca del grado con que la direccion general del UNRWA
demuestra tener liderazgo en la gestién basada en los resultados. Ambos grupos calificaron a la
organizacion con un “adecuado”.
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MI 1.3 — Documentos clave disponibles para el publico

La mayoria de los encuestados (el 64%) calificd al organismo de “adecuado” o “superior” en cuanto
a poner con rapidez los documentos clave a disposicion de los socios clave, incluyendo el publico y
el analisis de documentos calificé al UNRWA con un “alto” en este MI.

Los documentos del UNRWA que no pueden obtenerse en la pagina web de la Agencia o en una
pagina web de las Naciones Unidas, pueden hacerse llegar a las partes interesadas correspondientes
en base a sus necesidades e intencidén de uso. EIl UNRWA tiene una politica de confidencialidad
que especifica los tipos de documentos que estan disponibles para el publico (como documentos
para evaluaciones) y los que son confidenciales (como las actas de reuniones del Comité Asesor en
reuniones de supervision interna). Los documentos del UNRWA estan disponibles en inglés, arabe,
francés y hebreo si asi se solicitan.

KPI 2: Enfoque institucional en los resultados

Hallazgo 2: Las estrategias organizativas del UNRWA fueron calificadas como “adecuadas”
en cuanto a su enfoque en los resultados. El analisis de documentos sugiere que el UNRWA
esta en el proceso de fortalecer su politica de gestion basda en los resultados, pero que ya
no hay lugar para mejoras de la calidad de sus marcos de resultados.

En general, los encuestados calificaron al UNRWA con “adecuado” en cuatro de los cinco Ml en este
KPI. La unica calificacion de “inadecuado” fue al desarrollo de planes y estrategias que incluyen
marcos de resultados. Las calificaciones del analisis de documentos varian desde “inadecuado”
hasta “alto".

El UNRWA hizo importantes avances al convertirse en una organizacion mas orientada hacia
el desempefio. Las iniciativas del organismo incluyen el desarrollo de marcos de resultados
institucionales y sobre el terreno que instrumentan su mandato y la promociéon de una cultura de
la gestién basada en los resultados dentro de la organizacion a través del desarrollo de sistemas,
herramientas y formacién. Aunque deban introducirse algunas mejoras en la redaccion de los estados
de los resultados y en la seleccidon de indicadores, el marco de resultados de desarrollo para todo
el organismo y el marco de resultados de gestidon representan un paso importante que permitira al
organismo informar acerca de su desempefio en general de forma coherente y consolidada.
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Figura 3.6 KPI 2: Enfoque institucional en los resultados, calificaciones de los micro-indicadores

@ Calification mediante
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MI 2.1 — Estrategia institucional basada en un mandato claro

La encuesta formuld tres preguntas sobre este MI: si el UNRWA tiene un mandato claro, si su
estrategia para toda la organizacion (la estrategia a medio plazo que abarca el periodo 2010-2015)
esta alineada con su mandato y si la estrategia a medio plazo esta basada en una comprension clara
de la capacidad de prestacion de servicios del UNRWA. La mayoria de los encuestados (el 69%)
otorg6 calificaciones de "adecuado” o "superior" y el 30% de ellos, calificaciones de “alto” y "muy alto".

El andlisis de documentos apoy6 los resultados de la encuesta y calificé con "alto". EI mandato
del UNRWA articula tres componentes: proteccién, desarrollo humano y socorro. No obstante, el
equilibrio entre los componentes no esta especificado, lo cual puede crear problemas cuando el
UNRWA deba elegir entre prioridades que compitan entre si. Aunque no haya un unico documento
que articule el mandato y todos sus matices, la estrategia a medio plazo para 2010-2015 incluye
las estrategias clave y actividades para implementar dichos componentes. EI UNRWA ha hecho un
avance importante en el desarrollo de marcos para instrumentar este mandato.

MI 2.2 — Politica institucional sobre gestion de resultados

Los donantes en la sede central y los donantes sobre el terreno fueron los Unicos grupos de
encuestados a los que se les pregunto si el UNRWA garantizaba la aplicacion de la gestion basada
en los resultados en toda la organizacion. La encuesta registré puntos de vista diferentes sobre esta
pregunta: el 35% de los encuestados califico al organismo con “adecuado” o “superior” y el 35% con
“inadecuado” o “bajo”.
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Siguiendo estrictamente los criterios de MOPAN para el analisis de documentos, el UNRWA recibe la
calificacion de "inadecuado” en la promocion de una politica para todo el organismo sobre la gestion
basada en los resultados, dado que el organismo no cuenta con una politica, estrategia, marco o
plan que describan la naturaleza y el papel de la gestidon basada en los resultados (RBM) y que en
los documentos analizados no se encontraron pruebas del respaldo dado al personal acerca de la
gestion basada en los resultados (mediante capacitacion u otras iniciativas), aun cuando el UNRWA
informe de que dicha capacitacion haya tenido lugar como parte del proceso de desarrollo de la
organizacion, iniciado en 2006. Se desarrollé y establecié una serie de documentos y sistemas para
implementar la gestion basada en los resultados. Por ejemplo, el organismo desarrollé e instrumenté
un prometedor sistema de seguimiento basado en los resultados para los informes bianuales que
comprende casi 200 indicadores producidos relacionados con 15 resultados vinculados con el marco
estratégico para todo el organismo; no obstante, para instrumentar completamente los sistemas de
gestién del desempeiio se requiere mucho tiempo y la gestion basada en los resultados soélo se
instrumentd hace muy poco tiempo.

MI 2.3 - Los planes y las estrategias incluyen marcos de resultados
Las organizaciones clave no fueron consultadas en este micro-indicador.

De los datos de esta encuesta surgieron puntos de vista diferentes sobre la capacidad del UNRWA
para incluir marcos de resultados de gestion (MRF) y marcos de resultados esperados vinculados
con su mandato (por ejemplo, resultados sobre desarrollo humano y temas humanitarios) en los
planes y estrategias de su organizacion: el 43% de los encuestados califico la capacidad del UNRWA
con “adecuada” o “superior”’ y el 35% con “inadecuada” o “por debajo”.

Segun el analisis de documentos, la capacidad que el UNRWA tiene para incluir marcos de
resultados en sus planes y estrategias de organizacién es “adecuada”. El organismo cuenta con un
marco de resultados de desarrollo (DRF) que contiene declaraciones de resultados humanitarios
esperados y también un marco de resultados de gestion (MRF). Ambos marcos son el resultado
de un complejo ejercicio de armonizacion en el que participd el personal de la sede central y
de terrenos de operaciones y que motivo el desarrollo de un manual de resultados, productos e
indicadores comunes. Aunque hay aspectos que pueden mejorarse en cuanto a la redaccion de
las declaraciones sobre resultados, los marcos DRF y MRF de todo el organismo representan un
paso importante que permitira al organismo emitir informes sobre su desempefio general de forma
consolidada y coherente.

MI 2.4 — Los marcos de resultados vinculan los productos con los efectos directos

El UNRWA recibio la calificacion de “adecuado” en este Ml por parte de donantes en la sede central
y sobre el terreno (los Unicos grupos de encuestados a los que se les preguntd acerca de este Ml).

El analisis de documentos otorgd al UNRWA una calificacion de “inadecuado” en este Ml dado que
los vinculos de las aportaciones a productos y resultados no suelen ser claros o plausibles y que los
niveles de resultados no se diferencian claramente. No obstante, tal como se observé mas arriba,
para instrumentar completamente los sistemas de gestion del desempefno se requiere tiempo; el
sistema actual del UNRWA es un indicador claro de que la Agencia se esta convirtiendo en una
organizacion orientada al desempefio.

MI 2.5 - Los planes y las estrategias incluyen indicadores de desempeiio

Los donantes en la sede central y sobre el terreno fueron los Unicos grupos de encuestados
consultados sobre este MI. Aproximadamente, el 40% calific6 al UNRWA como “adecuado”
o “superior” en la pregunta de si los indicadores de desempefo estan incluidos en los planes y
estrategias para toda la organizacion.
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En este MI, el anadlisis de documentos calificé al organismo con “alto”, dado que la mayor parte
de los indicadores de desempernio del UNRWA son pertinentes, claros y mensurables. Ademas,
algunos de los indicadores seleccionados estan basados en indices internacionales (tales como
tasas de mortalidad materno-infantil, prevalencia de anemia y tasas de vacunacion).

KPI 3: Enfoque en las prioridades tematicas

Hallazgo 3: El UNRWA recibio la calificacion de “adecuado” o “superior” por parte de los
encuestados por hacer integrar todas las prioridades tematicas (excepto una: el medio
ambiente) a su trabajo. El analisis de documentos calific6 al UNRWA de “adecuado” o
“superior” por integrar todas las prioridades tematicas salvo una (los enfoques sobre
derechos humanos).

La evaluacion observo cinco temas transversales identificados como prioridades por MOPAN y
el UNRWA: proteccion, igualdad de género, medio ambiente, enfoques sobre derechos humanos
y discapacidad y jovenes.?* La capacidad del UNRWA para integrar estas areas tematicas o de
enfoque varia.

En general, el UNRWA recibié la calificacion de “adecuado” por parte de los encuestados 2° por
integrar los enfoques de proteccién, igualdad de género, derechos humanos, discapacidad y
jévenes vy la calificacidon de “inadecuado” por integrar consideraciones sobre medio ambiente. El
analisis de documentos calificé al UNRWA con “adecuado” a “muy alto” en cuatro temas, pero con
"inadecuado” en la integracion de enfoques basados en derechos humanos.

Durante mucho tiempo, algunas prioridades tematicas, tales como discapacidad y proteccion,
representaron areas en las que el organismo debia centrarse y las politicas y marcos del UNRWA
comprometen al organismo a integrar dichos temas en su programacion y a nivel institucional. Para
otras prioridades tematicas, como jovenes, enfoques en derechos humanos y medio ambiente, adn
no se generaron politicas o marcos y/o se presta menos atencién al fortalecimiento de capacidades
de gestién para respaldar a estas areas tematicas/de enfoque en el trabajo que realiza el organismo.

24 En la encuesta, jévenes y discapacitados se agruparon bajo el epigrafe “otras prioridades” y para estos grupos no hubo
puntuaciones separadas. No obstante, el analisis de documentos diferenci6 ambos grupos. En la Figura se presenta un
promedio de las dos puntuaciones.

25 No se consulté a los representantes de gobiernos anfitriones acerca de este KPI.

26 Diciembre 2011



MOPAN 2011 — EVALUACION DEL UNRWA 3

Figura 3.7 KPI 3: Enfoque en las prioridades tematicas, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 3.1 — Proteccion

La mayor parte de los encuestados (61%) calificé al UNRWA con “adecuado” o “superior” en la
integracion de la proteccion a su trabajo de programacion. El 23% de los encuestados otorgd una
calificacion de “inadecuado” o “por debajo”

Los donantes en la sede central fueron mas positivos que otros grupos de encuestados y se
observo que esta diferencia fue estadisticamente significativa. Los encuestados de organizaciones
homologas fueron los menos positivos, siendo que el 34% otorgd una calificacion de “inadecuado”
o “por debajo”, en contraste con un 14% que correspondié a los donantes en la sede central y un
20%, a los donantes en campo.

El analisis de documentos observd que el UNRWA mantiene un alto enfoque en la proteccion
como tema transversal. En la Estrategia a Medio Plazo, la proteccion se identifica como un objetivo
estratégico, como un componente del mandato del UNRWAYy como un tema transversal. La Estrategia
a Medio Plazo mas reciente compromete al UNRWA a desarrollar su capacidad institucional para
respaldar la proteccion e incluir estrategias de proteccién en su programacion.

MI 3.2 — Igualdad de género

La mayor parte de los encuestados (el 55%) califico al UNRWA con “adecuado” o “superior” en
la integraciéon de la igualdad de género a su trabajo de programacion. Las calificaciones fueron
similares en los tres grupos de encuestados: el 51%-61% otorgd calificaciones de “adecuado” o
“superior” y el 29%-37%, calificaciones de “inadecuado” o “por debajo”.
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Siguiendo estrictamente los criterios de MOPAN, en el analisis de documentos se calificd al UNRWA
como “muy alto” en este MI. En dicho analisis se observé que el UNRWA mantiene un alto enfoque
en la igualdad de género como tema transversal. Desde 2005, el organismo ha contado con una
red de puntos de enfoque sobre género a nivel del terreno y de departamentos. En la Estrategia
a Medio Plazo, la igualdad de género se identifica tanto como objetivo estratégico como tema
transversal. La Estrategia a Medio Plazo mas reciente compromete al UNRWA a desarrollar su
capacidad institucional para respaldar la integracion del tema del género y a incluir estrategias para
la integracion del tema del género en su programacion. Se desarrollaron planes de accion sobre
género para el periodo 2010-2011 a nivel del terreno para implementar la Politica de Igualdad de
Género y la Estrategia de Integracion de Género. Segun la Politica sobre Género del UNRWA, el
organismo debe evaluar su compromiso con la integracion del tema de género. Ademas, en 2010,
la Oficina de Servicios de Supervision Interna realizé un analisis.

Ml 3.3 — Medio Ambiente

Las respuestas al analisis ofrecen puntos de vista diferentes sobre si el UNRWA aborda
suficientemente cuestiones sobre medio ambiente en el suministro de servicios: aproximadamente
un tercio de los encuestados califico al UNRWA con “adecuado” o “superior” en este MI; el 36% lo
califico con “inadecuado” o “por debajo” y el 24% respondio “no sabe”.

El analisis de documentos evalud la politica de medio ambiente y las practicas de evaluacion del
medio ambiente del UNRWA con “adecuado”. Ha emprendido algunas iniciativas “verdes” para
las Naciones Unidas (revision de los procedimientos, edificios, etc.). En su programacion no se
concentré en el tema del medio ambiente, pero en algunos de sus trabajos incluyd consideraciones
sobre medio ambiente dada su participacién en actividades tales como suministro de agua y de
sistemas de alcantarillado y recogida de basura en campos de refugiados. El personal del UNRWA
informé que el organismo no cuenta con un marco sobre medio ambiente debido a la falta de
capacidad financiera.

Ml 3.4 — Enfoques basados en los derechos humanos

La mayor parte de los encuestados (el 66%) calificé al UNRWA con “adecuado” o “superior” en la
aplicacion de enfoques sobre derechos humanos en su trabajo de programacion.

Casi el 30% de las organizaciones homologas calificd la capacidad del UNRWA en los enfoques a
temas de derechos humanos con “inadecuado” o “por debajo”, con lo cual la puntuacién promedio
para este grupo de encuestados fue mucho mas baja desde el punto de vista estadistico que la
puntuacién promedio suministrada por los demas grupos de encuestados.

Siguiendo estrictamente los criterios de MOPAN, en el analisis de documentos el UNRWA recibid
la calificacion de “inadecuado” en este MI dado que ni el MTS 2010-2015 ni ningun otro documento
ofrecido al Equipo de Evaluacion compromete explicitamente al UNRWA a desarrollar su capacidad
institucional para adoptar un enfoque basado en los derechos humanos o para evaluar su aplicacion.

No obstante, las consideraciones sobre derechos humanos son centrales en el trabajo del organismo
y proteger y avanzar en los derechos humanos para los refugiados palestinos expresandolo en
instrumentos legales internacionales es una de las metas del organismo. El UNRWAtrata la proteccién
de los derechos humanos a través de la programacién, defensa, seguimiento y educacién sobre
derechos humanos (por ejemplo, incluir una asignatura sobre derechos humanos en el programa
de estudios de las escuelas del UNRWA y ensefiar una programacion renovada sobre derechos
humanos en la Franja de Gaza a 200.000 alumnos semanalmente).

La participacion y la igualdad de género, ambos perseguidos como temas transversales por el
UNRWA, también son principios clave de enfoques sobre derechos humanos.
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Ml 3.5 — Discapacidad y jovenes

La mayor parte de los encuestados (el 68%) califico al UNRWA con “adecuado” o “superior” en la
consideracion de la discapacidad y de los jévenes en su trabajo de programacion. Los donantes
en la sede central fueron mas positivos que otros grupos de encuestados y las organizaciones
homdlogas fueron las menos positivas. Estas diferencias son estadisticamente significativas.

El analisis de documentos calificé al UNRWA con "muy alto” en laintegracién de la discapacidad como
tema transversal y area de enfoque tanto en el trabajo de programacién como en el de fortalecimiento
de las capacidades. El organismo generd recientemente una politica sobre discapacidad y una
estrategia de aplicacién que abarca el periodo 2011-2013.

El analisis de documentos calific6 al UNRWA de “adecuado” por integrar consideraciones sobre
los jévenes a su trabajo de programacion. Aunque el organismo promueve un enfoque sobre la
juventud en su programacion, le presta menos atencién al desarrollo de la capacidad institucional
para dar apoyo al trabajo sobre los jévenes.

KPI 4: Planes de aplicacion sobre el terreno con enfoque en los resultados

Hallazgo 4: Tanto la encuesta como el analisis de documentos coincidieron en que los planes
de aplicacion sobre el terreno del UNRWA tienen un enfoque adecuado en los resultados.

Las estrategias sobre el terreno del UNRWA parecen estar enfocadas en los resultados. A nivel
del terreno, el organismo opera a través de planes de aplicacion sobre el terreno (FIP) que estan
estrechamente vinculados con la estrategia para todo el organismo y de 15 objetivos estratégicos
que descienden hasta el nivel del terreno. Cada plan FIP tiene su propio marco de resultados
con resultados, productos, indicadores (de los cuales la mayor parte son pertinentes, claros y
mensurables), lineas de base y metas. Los planes FIP también incluyen prioridades tematicas
transversales identificadas en la Estrategia a Medio Plazo o en otros documentos.

En general, el UNRWA recibié la calificacion de “adecuado” por parte de encuestados en los cuatro
micro-indicadores de este KPI. El analisis de documentos califico al UNRWA con “adecuado” o
“superior” porvincularresultados a niveles relevantes, porintegrar prioridades tematicas transversales
e incluir indicadores a niveles relevantes.
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Figura 3.8 KPI 4: Planes de aplicaciéon sobre el terreno con enfoque en los resultados, calificaciones de los
micro-indicadores
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MI 4.1 — Los marcos vinculan los resultados a niveles relevantes

En este MI, el 48% de los encuestados calificé al UNRWA con “adecuado” o “superior” en como
vinculan los resultados de proyectos, programas y emergencias (cuando corresponda) con planes
de aplicacion sobre el terreno. Mas de un cuarto calificé al UNRWA de “inadecuado” o “por debajo”.
No se consulté a los donantes en la sede central sobre este micro-indicador.

El patrén de respuestas depende en gran medida del grupo especifico de encuestados. Considerados
conjuntamente, los encuestados de la Autoridad Palestina y de las CBO estuvieron divididos en este
MI, siendo que el 46% calificé al UNRWA como “adecuado” o “superior”’ y el 54% lo calific6 como
“inadecuado” o “por debajo”. No obstante, las CBOs en la Franja de Gaza emitieron la calificacion
de “adecuado” mientras que los encuestados de la Autoridad Palestina en Cisjordania emitieron la
calificacion de “inadecuado”.

Se obtuvo un alto porcentaje de respuestas del tipo “no sabe” de las organizaciones homologas y
de donantes sobre el terreno, con el 29% y el 41% respectivamente.

El analisis de documentos calificé al UNRWA con “adecuado” respecto a como vincula resultados
de proyectos, programas y emergencias con los planes FIP. Las estrategias del UNRWA sobre el
terreno contienen afirmaciones acerca de resultados esperados expresadas a nivel de producto y
de resultados y se vinculan explicitamente con el marco de resultados de desarrollo corporativo
(DRF). No obstante, los vinculos entre productos y resultados a veces carecen de logica.

Ml 4.2 — Los marcos incluyen indicadores a niveles relevantes

Se formularon dos preguntas en relacion con este MI: si los resultados del UNRWA incluyen
indicadores a todos los niveles y si los marcos para emergencias del UNRWA (si corresponde)
incluyen indicadores. En general, el 41% de los encuestados calificé al UNRWA con un "adecuado”
o “superior” en este Ml y el 26% con un "inadecuado" o “por debajo”.
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El analisis de documentos califico al UNRWA de “alto” en este MIl. Mas de la mitad de los planes
de aplicacion sobre el terreno de la muestra tienen marcos que incluyen indicadores en los niveles
relevantes. Mientras que la mayor parte de los indicadores son relevantes, claros y mesurables, no
siempre hay suficientes indicadores para evaluar la obtencion de resultados planificados.

MI 4.3 — La modificaciones del programa se desarrollaron de forma participativa

Este micro indicador se evaluo sélo mediante la encuesta. No se consulté a los donantes en la sede
central sobre este MI. La mayor parte de los encuestados (el 58%) calificé al UNRWA con “adecuado”
o “superior” en lo referente a hacer participar a socios (incluidos los gobiernos anfitriones) en la
modificacion de sus programas.

Se formularon dos preguntas en relacion con este MI: si el UNRWA garantiza suficiente participacion
de beneficiarios en la modificacion de sus programas y si el UNRWA garantiza suficiente participacion
de socios (incluidos gobiernos anfitriones) en la modificacion de sus programas. Para ambas
preguntas, la mayor parte de las respuestas fue “adecuado” o “superior”.

Los representantes de la Autoridad Palestina/CBO fueron mas positivos en la primera pregunta
sobre la participacion de beneficiarios (el 86% dio una calificacion de “adecuado” o “superior”); en
la segunda pregunta sobre la participacion de socios, el 59% calificé al UNRWA con “adecuado” o
“superior”. Hubo diferencias estadisticamente significativas entre respuestas de Cisjordania y de la
Franja de Gaza y respuestas de los otros campos. Los encuestados de la Franja de Gaza fueron los
menos positivos y los de Cisjordania los mas positivos en la pregunta sobre si las modificaciones
del programa se realizan de forma participativa.

MI 4.4 — Resultados para prioridades tematicas incluidos en los marcos de operaciones sobre
el terreno

En general, los encuestados calificaron al UNRWA de “adecuado” por tener planes de aplicacion
sobre el terreno que incluyen resultados explicitos para las areas tematicas definidas por él como
prioridades transversales (el 49% calificé al UNRWA de “adecuado” o “superior’ y el 24% lo califico
de “inadecuado” o “por debajo”).

El analisis de los datos de la encuesta sugiere dos grandes observaciones. Primero, salvo para
representantes de la Autoridad Palestina/CBO, hubo un alto porcentaje (el 30% o mas) de respuestas
del tipo “no sabe” de los grupos de encuestados. Segundo, los encuestados de la Autoridad Palestina
y de las CBO estuvieron divididos en este Ml (el 59% califico al UNRWA como “adecuado” o “superior”
y el 41% lo calificé como “inadecuado” o “por debajo”). También suministraron un porcentaje mas
alto de calificaciones del tipo “bajo” o “muy bajo” (el 34%) que de calificaciones del tipo “alto” o “muy
alto” (el 14%).

La revisiéon del documento calificd al UNRWA con un “adecuado” en este MI. Mientras que todos los
marcos de resultados sobre el terreno incluyen varias de las prioridades tematicas transversales en
la estrategia a medio plazo u otras politicas, no todas las prioridades tematicas estan identificadas
y articuladas (medio ambiente y discapacidad son los temas transversales que suelen estar mas
ausentes).
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3.3.3 Gestion operativa

A pesar del alto desempeiio y de los recientes pasos positivos del UNRWA en algunas areas
de gestion operativa, el organismo sigue enfrentandose a desafios en esta area.

Se considera que el UNRWA es un organismo que se adhiere a los principios humanitarios.
Recientemente, dio pasos positivos en la gestién operativa, en especial en la gestion de recursos
humanos y en la gestién del desempefio en general. EI UNRWA estd modernizando su gestién
de los recursos humanos a la vez que implementa importantes medidas para planear y gestionar
el desempefio de sus programas y terrenos de operaciones. El organismo ha dado pasos para
descentralizar la toma de decisiones, una importante aspiracion del proceso de desarrollo
organizativo. A pesar de una gestion financiera relativamente elevada, la asignaciéon de recursos
constituye un desafio debido al contexto de donantes y regional del organismo.

La Figura 3.9 muestra las calificaciones generales de la encuesta y el analisis de documentos para
los siete KPI del cuadrante de gestion operativa.

Segun los resultados de la encuesta, el UNRWA tiene un desempefo “adecuado” en siete e
‘inadecuado” en uno de los ocho KPI en gestion operativa. En el analisis de documentos, el UNRWA
recibio la calificacion de “adecuado” o “mejor” en cinco de los siete KPI analizados e “inadecuado”
en dos.

El desempefio mas importante del UNRWA en la gestion operativa esta relacionado con su adhesion
a principios humanitarios (esenciales para sus valores basicos), sus esfuerzos por vincular la gestion
y el desempefo solidarios (iniciativa relativamente nueva, resultado del proceso de desarrollo
organizativo) y varios aspectos de la gestion financiera (como parte de la familia de las Naciones
Unidas, el UNRWA cuenta con encomiables sistemas de responsabilidad, a pesar de que sus
esfuerzos por evaluar y gestionar riesgos son relativamente nuevos y estan en evolucion).

Se ha hecho un progreso importante en la aplicacién de los mecanismos para la delegacién de
autoridad y responsabilidad en la toma de decisiones en terrenos de operaciones iniciados mediante
el proceso de desarrollo organizativo, aun cuando aun hagan falta mas mejoras, sobre todo en lo que
respecta a definir papeles y responsabilidades entre la sede central y las oficinas sobre el terreno. El
UNRWA esta pasando del legado de modelos tradicionales de contratacién a un moderno sistema
de recursos humanos orientado al desempefio; aunque ya haya politicas adecuadas, la aplicacion
aun no haya alcanzado a la teoria.

EI UNRWA ha extraido elementos de las evaluaciones recientes y de otras informaciones de retorno
del desempeno para introducir cambios en sus politicas y estrategias en toda la organizacion.
A nivel del terreno, la planificaciéon del programa aun no se ha aprovechado completamente en
lo que respecta a uso de la informacién sobre el desempefio.?® Ademas, hay pocas pruebas de
que un mecanismo de seguimiento garantice que las recomendaciones de la evaluacion se estén
cumpliendo.

El UNRWA sigue enfrentandose a dificultades en la gestion de recursos escasos; debido al
entorno volatil, a las restricciones que tienen los donantes en la asignacion de fondos para fines
determinados? y a la insuficiencia cronica de fondos del presupuesto del UNRWA, especialmente

26 La evaluacion de MOPAN analizé documentos de planificacion para el bienio 2010-2011. Pero este fue el primer
bienio bajo la planificacion del nuevo programa. Los planes posteriores deberian reflejar un uso mas estructurado de la
informacién sobre desempenfo (esto es, los logros y los desafios de los ultimos dos afos).

27 El importe de los fondos destinados a fines determinados varia entre los donantes.
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del Fondo General del UNRWA 2, que fue reconocido recientemente por el Secretario General de
Naciones Unidas?®®.

Figura 3.9 Cuadrante Il. Gestion Operativa - Calificaciones de la encuesta y del analisis de documentos
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28 Con los afios, los aportes no asignados de los donantes al fondo general fueron disminuyendo. Ello afecté a la
capacidad de la Agencia para pagar los salarios de su personal, formado por casi 30.000 refugiados palestinos, lo que
garantiza la continuacion de las operaciones del Organismo.

29 Ver la Seccién 1.2 para mas detalles sobre las lagunas en la financiaciéon del UNRWA. Como respuesta al informe
del Secretario General de las Naciones Unidas sobre la insuficiencia de fondos para el UNRWA, la Asamblea General
de la ONU solicitd en abril de 2011 que el Secretario General continuase dando apoyo al fortalecimiento institucional del
Organismo mediante el suministro de recursos financieros derivados del presupuesto corriente de las Naciones Unidas.
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La Figura 3.10 muestra las puntuaciones medias para los ocho KPI de todos los encuestados y por
grupos de encuestados

Figura 3.10 Cuadrante Il. Gestion operativa — Puntuaciones medias 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)
Autoridad
palestina en
Puntuacion Organizaciones Cisjordania/organ Donantes sobre Donantes en la
Media Total pares izaciones el terreno sede central
comunitarias en
la Franja de Gaza
KP1 5 Decisiones sobre la asignacién de la ayuda 3,74 3,90 3,99 3,86
KP1 6 Vincular gestion de la ayuda al desempefio 3,69 NA 3,73 3,68
KPI 7 Rendicién de cuentas financiera 3,84 3,63 3,78 3,99
KP1 8 Uso de la informacion sobre el desempefio 3,61 3,49 3,54 3,91
KPI 9 Gestion de los recursos humanos 4,08 3,80 4,06 4,65
KP1 10 Programacidn orientada hacia el desempefio 3,56 3,78 3,89 3,77
KPI 11 Capacidad de delegar la toma de decisiones 3,26 3,63 3,62 4,07
KPI 12 Adhesién a principios humanitarios 4,13 4,02 4,15 4,57

KPI 5: Decisiones sobre la asignacion de la ayuda

Hallazgo 5: Los encuestados calificaron al UNRWA de “adecuado” a la hora de hacer
transparentes las decisiones de asignacion de la ayuda, mientras que el analisis de
documentos lo calificé de “inadecuado”, sobre todo porque los criterios para la asignacion
de sus recursos no han sido publicados. El UNRWA se enfrenta con restricciones en la
reasignacion de fondos destinados para prioridades emergentes.

En general, los encuestados calificaron al UNRWA con un “adecuado” en los cuatro Ml en este
KPI. El analisis de documentos, que solo calificé la disponibilidad de criterios para la asignacién de
recursos destinados a fines determinados, calificd al UNRWA con un “inadecuado”.

El analisis de documentos identificd que alin queda espacio para la mejora en cuanto a transparencia
y previsibilidad en las decisiones sobre asignacion de ayuda del UNRWA. EI UNRWA se enfrenta con
restricciones en la asignacion de fondos para prioridades emergentes debido al contexto inestable
en que el organismo trabaja y a la dificultad de asignar fondos especiales no liquidados destinados
para otros proyectos o iniciativas prioritarios. Un aspecto positivo es que el UNRWA parece acceder
o generar calculos financieros generales razonablemente precisos de la demanda de servicios.
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Figura 3.11 KPI 5: Decisiones de 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 no especificos estan a
disposicién publica
La encuesta pregunté a todos los grupos de encuestados salvo los donantes con base en el terreno

acerca de este MI. La mayor parte de los encuestados (55%) calific6 al UNRWA de “adecuado” o
“superior” y casi un tercio lo calificé de “inadecuado” o “por debajo”.

La revisién del documento calificé al UNRWA de "inadecuado” en este MI. A diferencia de algunos
otros organismos de las Naciones Unidas, el UNRWA no pone a disposicion la formula y los criterios
de asignacion de recursos para ayuda en su pagina web.

La asignacion de fondos no destinados a fines determinados a campos sigue criterios diferentes.
Una pequena parte de fondos no destinados a fines determinados se asigna mediante el Mecanismo
de Asignacion de Recursos (RAM) recientemente adoptado, que utiliza una formula computerizada
para asignar fondos de donantes a terrenos de operaciones del UNRWA. Los restantes fondos
no destinados a fines determinados se asignan a campos en base a desarrollos histéricos, rentas
pronosticadas y recomendaciones del Comité de Asignacion de Recursos (RAC). EI RAC supervisa
este proceso.

Las asignaciones a departamentos del UNRWA estan basadas en las asignaciones del afio anterior
y en las recomendaciones del RAC. La asignacion de fondos de emergencia para Cisjordania y la
Franja de Gaza esta basada en la cantidad de refugiados residentes y en la cantidad de refugiados
palestinos por debajo de la linea de pobreza en cuanto a consumo en cada campo de operacion.

En su evaluacion de 2010 del UNRWA, la Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI)
manifestd su preocupaciéon respecto a la asignacion de recursos dentro del UNRWA. Descubrié
que los sobres de fondos habian estado mal vinculados con la magnitud y la escala real de las
necesidades de los refugiados en todas las oficinas sobre el terreno y que la asignacion de recursos
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no combina la cantidad de refugiados proporcionalmente. Sugirié que parte de este desequilibrio
se debe a las emergencias repetidas en algunos lugares (que ayudan a algunas oficinas sobre el
terreno a recaudar mas fondos para su trabajo) mientras que otros lugares menos visiblemente
necesitados han sido abandonados a su suerte en la busqueda de financiacion de proyectos
mediante los esfuerzos individuales y el liderazgo de directores de las oficinas sobre el terreno.
(OSSI — Informe de Evaluacion, 2010, paginas 19-20).

MI 5.2 — Las asignacion de recursos respeta los criterios establecidos

Este MI solo fue calificado por encuestados de la Autoridad Palestina/CBOs, organizaciones
homologas y donantes de sedes centrales. Menos de la mitad (el 49%) calificé al UNRWA con
“adecuado” o “superior” en la asignacion de recursos no destinados a fines determinados de acuerdo
con los criterios.

MI 5.3 — Recursos atribuidos cuando fueran necesarios y estuvieran disponibles

La mayor parte de los encuestados (el 60%) calificé al UNRWA de “adecuado” o “superior” en la
liberacion de recursos sobre la base de necesidades y de sus propias prioridades estratégicas y el
24% como “inadecuado” o “por debajo”.

Del analisis de documentos surgié que la capacidad del organismo para liberar recursos segun fuera
necesario parece estar afectada por dos factores, que en algunos casos confluyen: i) el contexto
inestable en el que el organismo trabaja, que puede requerir, en algunos casos, que se suspendan
las operaciones vy ii) el hecho de que el UNRWA no pueda desviar libremente fondos asignados
a fondos determinados y no liquidados a otros proyectos o iniciativas, ya que los mismos fueron
suministrados por donantes para proyectos especificos. Este problema se mencioné en los informes
del Consejo de Auditores de Naciones Unidas (UNBOA) en 2007 y 2009, el cual observé un aumento
de obligaciones no liquidadas, particularmente fondos destinados a fines determinados. Segun el
personal del UNRWA, el Departamento de Relaciones Exteriores esta tratando el tema de balances
no liquidados de proyectos cerrados, ya sea a través de la consulta directa con los donantes o de la
aplicacion de clausulas en acuerdos de subvenciones en las que se especifiquen las acciones que
deberan emprenderse en tales casos.

MI 5.4 — Calculos financieros razonablemente precisos de demanda de servicios

Solo los donantes en la sede central calificaron este MI. Un poco méas de la mitad (el 54%) califico
al UNRWA con “adecuado” o “superior” sobre si el UNRWA accede o genera calculos financieros
generales razonablemente precisos de demanda de sus servicios, mientras que un tercio (el 32%)
califico al organismo con “inadecuado” o “por debajo”.

El analisis de documentos no ofrecié una calificacion sobre este micro indicador. No obstante,
el Equipo de Evaluaciones calculd la varianza entre los gastos proyectados y los reales para el
periodo 2004-2009 y concluy6 que habia sido de entre el 2% y el 31% (es decir, los gastos reales
fueron en general mas altos que los proyectados). El Equipo de Evaluacién también calculd el
porcentaje de pedidos de emergencia para los cuales el UNRWA tuvo que pedir mas fondos. Esto
representd el 16% en 2006-2007 y el 11% en 2008-2009, lo que demostrd que el organismo tiene
una buena capacidad para calcular las necesidades de mas recursos para enfrentarse a situaciones
de emergencia.
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KPI 6: Vincular gestion de la ayuda al desempeiio

Hallazgo 6: En los ultimos cinco anos, el UNRWA ha hecho avances en el calculo de
presupuestos en base a resultados y esto se refleja en las respuestas de la encuesta. Pero,
como se trata de una iniciativa relativamente nueva, los informes financieros aun no se han
ajustado al nuevo sistema.

Los encuestados calificaron al UNRWA con un “adecuado” en los tres M| en este KPI.

Aunque el analisis de documentos calificé al organismo con “alto” en como vincula asignaciones con
resultados esperados, lo encontrd “bajo” en como vincula desembolsos con resultados informados.
Un factor que probablemente contribuya con estos resultados es que la elaboracion de presupuestos
con base en los resultados se introdujo hace poco tiempo, en respuesta a las demandas de los
Estados Miembro de las Naciones Unidas y al asesoramiento de la Comision Asesora del UNRWA.

Figura 3.12 KPI 6: Relacion de la gestion de la ayuda con el desempeiio, calificaciones de los micro-indicadores

@ Calification mediante
analisis de documentos 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)
Calificatiéon de la encuesta
0 1 2 3 4 5 6
5
v o MI: Proyecciones razonables de apoyo
<
c < esperado de donantes
]
(@]
L c . ., . .
o 2 MI: La asignacion presupuestaria esta
D .
v o vinculada a los resultados esperados
3 4
85
> 2 MI: Los desembolsos estan vinculados a los
o & .
® resultados de los que se ha informado
Q

MI 6.1 — Proyecciones razonables de apoyo esperado de donantes
Solamente donantes en la sede central y en campo evaluaron este micro indicador.

La mayoria de los encuestados (el 59%) calificé al UNRWA con “adecuado” o “superior” en cédmo
hace proyecciones razonables del apoyo esperado de donantes. En general, casi un tercio de los
encuestados (30%) calificé al organismo con “inadecuado” o “por debajo”.

Un analisis de datos financieros que el Equipo de Evaluaciones puso a disposicion sugiere que
el UNRWA hace proyecciones razonables del respaldo de donantes. En el bienio 2006-2007,
por ejemplo, la diferencia entre el ingreso proyectado y el ingreso real fue de, aproximadamente,
47 millones de ddlares (o el 6% menos) y de, aproximadamente, 56 millones de ddlares (o el 7%
menos) para el bienio 2008-2009.%°

30 Son fuentes de los ingresos reales los informes del Consejo de Auditores de Naciones Unidas de los bienios 2006-
2007 y 2008-2009 (Apéndice 4 — Aportaciones de donantes y fianzas pendientes confirmadas). Las fuentes de ingresos
proyectados son los presupuestos de los programas del UNRWA para los bienios 2008-2009 y 2010-2011.
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Ademas, conforme se informé en los dos informes de auditoria mas recientes del Consejo de
Auditores de Naciones Unidas (UNBOA), el ratio de aportes pendientes del UNRWA ha demostrado
mejoras importantes a lo largo de los afios, reflejando mejores estrategias de recaudaciéon y de
seguimiento de las fianzas.

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

En la encuesta, el 46% de donantes en la sede central (el unico grupo de encuestados interrogado)
calific6 al UNRWA con “inadecuado” o “por debajo” y el 39%, con “adecuado” o “superior” en lo
relativo a como vinculaba las asignaciones presupuestarias con los resultados esperados.

En contraposicion, el anadlisis de documentos califico al UNRWA con “alto” en este MI. Esta
puntuacion es el resultado de los cambios recientes introducidos por el organismo a través del
proceso de desarrollo organizativo. A diferencia de presupuestos anteriores, el presupuesto del
UNRWA para el bienio 2010- 2011 calcula los productos y los resultados tanto en el marco de
resultados de desarrollo (DRF) como en el marco de resultados de gestion (MRF). Ello representa
un paso importante hacia la transformacion en una organizacién mas orientada al desempefio. Sin
embargo, no quedo claro cdmo se generaron las estimaciones de costes para cada producto ya que
ninguno de los marcos, DRF y MRF, incluye las actividades necesarias para obtener los productos.
La unica excepcion fue el Plan de Aplicacién sobre el Terreno producido por la Oficina sobre el
Terreno del Libano, que presento el presupuesto requerido a nivel de actividades.

MI 6.3 — Los desembolsos estan vinculados a los resultados de los que se ha informado

Este micro indicador fue evaluado por donantes supervisores de la sede central y sobre el terreno y
por el analisis de documentos.

Menos de la mitad de los encuestados (el 48%) dio al UNRWA una puntuacién de “adecuado” o
“superior” por su capacidad de relacionar los desembolsos con los resultados informados y un tercio
dio al organismo una puntuacion de “inadecuado” o “por debajo” (el 36% de donantes de la sede
central y el 30% de donantes sobre el terreno).

El analisis de documentos calificé al UNRWA con “bajo” en este MI. Mientras que el Presupuesto
del Bienio 2010-2011 incluye costes previstos para cada producto planificado, los informes anuales
basados en el nuevo sistema de elaboracion de presupuestos en base a los resultados aun no esta
disponible y los informes anteriores no relacionan los desembolsos con los resultados informados.
Dado que la elaboracion de presupuestos en base a los resultados es una iniciativa reciente en
el UNRWA, puede llevar algun tiempo volverlo completamente operativo para poder vincular los
desembolsos de socorro con los resultados esperados. Ya hay mejoras visibles en los informes
anuales: a diferencia del informe anual para 2009, con informes hechos por programa, el informe
anual para 2010 presenta datos financieros por meta.

KPI 7: Responsabilidad financiera

Hallazgo 7: Las partes interesadas encuestadas creen que el UNRWA cuenta con procesos,
sistemas y politicas adecuados para la responsabilidad financiera, aunque el conocimiento
que los encuestados tienen de algunos sistemas sea bajo. El analisis de documentos revelé
que el UNRWA hizo un avance importante en el area de gestiéon de riesgo durante los ultimos
tres anos, pero que debe mejorar en como sigue las recomendaciones del Consejo de
Auditores de Naciones Unidas.

Las politicas de responsabilidad financiera del UNRWA se calificaron con “adecuado” por parte de
los encuestados y con "adecuado” o “mas alto” en la mayor parte de los aspectos en el analisis de
documentos. La unica excepcion fueron los sistemas de UNRWA para tratar las irregularidades
identificadas por auditorias financieras externas, que se calificaron con "inadecuado".
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El UNRWA utiliza una serie de procesos, sistemas y politicas para la responsabilidad financiera.
El Consejo de Auditores de las Naciones Unidas lleva a cabo una auditoria externa cada dos
afios, mientras que la auditoria interna esta a cargo del Departamento de Servicios de Supervision
Interna (DSSI), creado recientemente. EI UNRWA tiene un mecanismo de seguimiento de las
recomendaciones del Consejo de Auditores, a pesar de que la aplicacion de dichas recomendaciones
ha sido lenta por una serie de motivos, incluso temas presupuestarios. El UNRWA ha prestado mas
atencion a la gestion de riesgo en los ultimos tres afios con la introduccién de un marco para la
evaluacion y la gestion de riesgos en los planes de aplicacion sobre el terreno y en los planes de
aplicacion en la sede central y con la utilizacién de un enfoque de marco légico para los supuestos
y los riesgos a nivel de proyectos.

Figura 3.13 KPI 7: Responsabilidad financiera, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 7.1 — Auditorias financieras externas llevadas a cabo en toda la organizacion
Donantes supervisores en la sede central y el analisis de documento evaluaron este micro indicador.

Menos de la mitad de los donantes encuestados en la sede central (el 46%) calificé al UNRWA con
“adecuado” o “superior”’ en auditorias financieras que cumplen con las expectativas de donantes.
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El analisis de documentos calificé al UNRWA con “muy alto” en este MI. El Consejo de Auditores de
las Naciones Unidas (UMBOA) lleva a cabo una auditoria externa del UNRWA cada dos afios. La
auditoria externa abarca a todo el organismo y se realiza de conformidad con pautas de auditoria
reconocidas a nivel internacional.

MI 7.2 — Auditorias financieras externas llevadas a cabo a nivel de proyecto o de operaciones
sobre el terreno

Los donantes supervisores en la sede central evaluaron este micro indicador y se suministré un
analisis del contexto a través del andlisis de documentos.

En la encuesta, el 36% de los encuestados calificé al organismo con “adecuado” o “superior” y el
1% con “inadecuado” o “por debajo”. En general, la encuesta demostrd que los donantes en la sede
central tienen un bajo nivel de conocimiento de las practicas de auditoria del UNRWA a nivel del
terreno, con un 46% de respuestas del tipo “no sabe”, lo cual genera preguntas sobre como y qué
tipo de informacion de auditoria financiera externa se pone a disposicion de los donantes en la sede
central, ademas del grado de compromiso de los donantes de la sede central en temas financieros
del UNRWA.

Las auditorias externas no hacen referencia especifica a terrenos de operaciones o proyectos, a
pesar de que el Consejo de Auditores de las Naciones Unidas analice los procesos financieros y
realice muestreos de las transacciones en todo el organismo y de las transacciones a nivel del
terreno. Los proyectos suelen estar cubiertos por auditorias internas efectuadas por el Departamento
de Servicios de Supervision Interna (DOSSI), a pesar de que la Directiva de la Organizacion N° 14,
que establece el DOSSI, no recomienda la cobertura de auditorias internas y, en su lugar, exige que
el DOSSI, en colaboracién con el Consejo de Auditores, determine el ambito del trabajo de auditoria,
segun corresponda, al efecto de garantizar una cobertura 6ptima de auditoria del organismo a un
coste total razonable.

MI 7.3 — Sistemas de adopcion de medidas inmediatas contra irregularidades

Este MI pregunto si el UNRWA cuenta con mecanismos adecuados para hacer el seguimiento de las
irregularidades financieras, entre ellas, fraude y corrupcion. El UNRWA fue calificado con “adecuado”
o “superior" por el 39% de los encuestados y con “inadecuado” o “por debajo” por el 30% de ellos.

En el analisis de documentos, el UNRWA recibié la calificacion de “inadecuado”, dado que el
organismo aparentemente no cuenta con una politica o procedimientos sobre las medidas que
deben tomarse contra irregularidades identificadas por una auditoria financiera externa. El UNRWA
cuenta con un sistema para el seguimiento de las recomendaciones del Consejo de Auditores de
las Naciones Unidas (UNBOA) (que puede incluir irregularidades), pero su capacidad para poner en
marcha recomendaciones de forma rapida y oportuna y, por lo tanto, para tratar irregularidades, se
ve afectada por su situacion financiera, la cual impide al organismo tomar las medidas necesarias.
Tal como se observa en el informe del UNBOA para el periodo 2008-2009, algunas recomendaciones
sobre recursos de planificacién de recursos para empresas, por ejemplo, no pueden aplicarse sin
una financiacién fidedigna. En consecuencia, 15 de cada 31 recomendaciones del informe del
UNBOA para 2006-2007 se pusieron en marcha de manera efectiva a partir de marzo de 2009 y las
otras 16 estaban en proceso de aplicacion.

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

Los donantes supervisores en la sede central y el analisis de documento evaluaron este micro
indicador.

Enrespuesta ala pregunta sobre silas auditorias financieras internas del UNRWA ofrecen informacion
objetiva al organismo rector (por ejemplo, la Asamblea General de las Naciones Unidas), el 36%
de los donantes en la sede central califico al UNRWA con "adecuado" o "superior", el 21% con
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"inadecuado” o "bajo" y el 36% respondié con "no sabe". Al igual que en el M| 7.1 sobre auditoria
externa, los resultados de la encuesta concernientes a este Ml generan algunas preguntas sobre
cémo y que tipo de informacion de auditoria financiera interna, si la hubiera, se pone a disposicion
de los donantes en la sede central; el grado de compromiso de los donantes en la sede central en
cuanto a temas financieros del UNRWA y como respondi6 el grupo de encuestados a esta pregunta.
Es importante observar que el organismo rector del UNRWA es la Asamblea General de las Naciones
Unidas y los donantes en la sede central pueden no saber si los miembros de la Asamblea General
de las Naciones Unidas reciben informacién sobre auditoria financiera interna.

Siguiendo estrictamente los criterios e MOPAN, el analisis de documentos calificé al organismo con
“adecuado” en este MI. ElUNRWA tiene una practica de auditorias financieras internas reglamentada
por la Directiva de la Organizacion N° 14, que representa la carta del Departamento de Servicios de
Supervisidn Interna y que estipula los términos de referencia para la funcion de supervisién interna
(auditoria, inspeccion e investigacién) del organismo. El Departamento de Servicios de Supervisién
Interna (DOSSI) reporta al Comisionado General, quien a su vez reporta a la Asamblea General
de las Naciones Unidas, lo cual da un grado relativamente alto de seguridad en lo que respecta a
independencia de la auditoria interna de la programacion.

MI 7.5 — Procesos de gestion de adquisiciones y contrataciones eficaces

Este micro indicador fue evaluado por donantes supervisores en la sede central y por organizaciones
homdlogas y por el analisis de documento.

Menos de la mitad de los encuestados (el 44%) calificé al UNRWA con “adecuado” o “superior” en si
sus procesos de gestién de adquisiciones y contratos para la prestacion de servicios o bienes son
eficaces; el 13% lo calificaron con “inadecuado” o “por debajo” y el 35% respondioé “no sabe” (el 39%
de donantes en la sede central y el 32% entre organizaciones homologas).

El analisis de documentos califico al UNRWA con “alto”. EI UNRWA tiene una serie de documentos
que reglamentan los procesos de gestién de adquisiciones y contratos (por ejemplo, la Directiva
de Organizacién N° 10, Reglamentos Financieros y el Manual de Adquisiciones). El ultimo ofrece
plazos sugeridos para pasos especificos en los procesos de gestion de adquisiciones y contratos.
En 2009-2010, el UNRWA realizé varias auditorias en la sede central y sobre el terreno que
examinaron la eficacia y la eficiencia de las adquisiciones y hallaron nuevas debilidades, como
evaluaciones deficientes de proveedores potenciales de productos médicos. Como parte de la
auditoria externa bianual, el Consejo de Auditores de las Naciones Unidas analizé los procesos de
gestion de adquisiciones y contratos e identificéd areas de mejora, por ejemplo, los plazos de entrega
en el proceso de adquisiciones del UNRWA y los procesos en los cuales se hace la revisién y el
seguimiento de érdenes de compra pendientes desde hace mucho tiempo.

MI 7.6 — Estrategias para la gestion de riesgos

Este micro indicador fue evaluado por donantes supervisores en la sede central y por el analisis de
documento.

La mitad de los donantes encuestados en la sede central calificé al UNRWA con "adecuado” o
“superior” por contar con estrategias correctas para la gestion de riesgo, mientras que el 18% calificd
al organismo con “inadecuado” o “por debajo”.

El andlisis de documentos califico al UNRWA con “alto" en la gestion de riesgo. El organismo ha
hecho un avance importante en los ultimos tres afnos a este respecto. Un grupo de trabajo para
la gestidn integrada del riesgo (IRM), establecido en 2009, sometié a aprobacion un documento
conceptual que actualmente representa al sistema/marco corporativo para la gestion de riesgo a
diferentes niveles en todo el organismo. Las caracteristicas principales de dicho sistema son el
establecimiento de registros sobre riesgos y la delegacion de la gestion de riesgos operativos a nivel
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del terreno de operaciones. Ya se han desarrollado los registros de riesgos y los respectivos planes
de gestidn, que se estan integrando al ciclo de planificacion de planes de aplicacion sobre el terreno
y de planes de aplicacién en la sede central. El Departamento de Servicios de Supervision Interna
(DOSSI) también ha previsto realizar auditorias de riesgo “para garantizar que todas las auditorias
e inspecciones sean justificadas y solidas y que los recursos del DOSSI se asignen a las areas de
riesgo mas importantes.”"

KPI 8: Uso de la informacion sobre el desempeio

Hallazgo 8: El UNRWA usa adecuadamente la informacién sobre desempefio para revisar
y ajustar politicas, pero aun no ha aprovechado al maximo dicha informacién para la
planificacion sobre el terreno o para administrar programas o proyectos que presenten un
mal desempeno. Su seguimiento de las recomendaciones de evaluacién también es un area
que puede mejorarse.

Los encuestados calificaron al UNRWA con “adecuado” en tres de los cuatro M| de este KPI y
con “inadecuado” en la gestién de programas o proyectos que presenten un mal desempefo. Las
calificaciones del analisis de documentos oscilaron entre "muy bajo" y "adecuado”.

Las puntuaciones de la encuesta y del analisis de documentos no reflejan los grandes esfuerzos del
UNRWA de los ultimos tres anos para fortalecer la funcion de evaluacion, establecida en 2007 junto
con la funcién de supervision centralizada del UNRWA localizada en la Unidad de Coordinacion
y Apoyo a Programas (PCSU) en la sede central. En 2010, la funcién de evaluacion se transfirio
desde la unidad PCSU al Departamento de Servicios de Supervision Interna (DOSSI) para aumentar
la independencia de la evaluacion al alejarla aun mas de la gestion. EIl UNRWA esta planeando
completar la revision de su politica de evaluacion antes del final de 2011. Se espera que la nueva
politica ofrezca un marco que defina el papel y el objetivo de evaluacion en el UNRWA, los tipos de
evaluaciones que deben realizarse para el organismo, el papel del DOSSI y otras partes interesadas
en la evaluacion, la planificacion, el establecimiento de prioridades y la gestion de evaluaciones,
ademas de mecanismos de seguimiento para evaluaciones. Aun cuando aun queden algunos
aspectos que deben mejorarse, entre ellos, el bajo presupuesto, los limitados recursos humanos
a cargo de la evaluacién y la limitada receptividad de algunos empleados del UNRWA hacia la
evaluacion (como se reconocié en el Informe Anual 2010 del DOSSI), el UNRWA ha demostrado
estar comprometido con la mejora y tener un gran deseo de aprender. Ha centrado su Estrategia a
Medio Plazo 2010-2015 en la mejora de la calidad en algunos de los servicios provistos y el proceso
de desarrollo organizativo es una sefial de su compromiso y del deseo de mejorar sus operaciones.

31 Plan Estratégico 2011 del DOSSI, pagina 4
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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 — Revision y ajuste de politicas

Este micro indicador fue evaluado por donantes supervisores en la sede central y por el analisis de
documento.

La mitad de los donantes encuestados en la sede central calificé al UNRWA con “adecuado” o
“superior” por usar informacion sobre desempefio de proyectos/programas para revisar las politicas
organizativas, mientras que el 18% califico al organismo con "inadecuado".

Del analisis de documentos, la capacidad del UNRWA de revisar y ajustar politicas en base a la
informacion de desempefio recibid la calificacion de "adecuado”. La informacion sobre el desempefio
de toda la organizacion puede encontrarse en una serie de fuentes internas y externas, tales como
informes anuales del Comisionado General a la Asamblea General de las Naciones Unidas, las
resoluciones de la Asamblea General de las Naciones Unidas y evaluaciones sectoriales recientes.
El analisis de documentos hallé pruebas de que el UNRWA esta tomando en cuenta problemas de
desempefio identificados por las evaluaciones y otros tipos de estudios. Un ejemplo de ello es el
proceso de desarrollo organizativo, que se inici6 como respuesta a la disminucion del desempefio
denunciada en cuanto a prestacion y calidad de los servicios. Otro ejemplo es la Estrategia de
Reforma Educativa, desarrollada como respuesta a la reciente evaluacion en su Programa
Educativo. El desempefo del UNRWA en esta area puede mejorar alin mas como consecuencia de
sus recientes esfuerzos por convertirse en una organizacion orientada al desempeno.

MI 8.2 — Planificacion de nuevas intervenciones

En la encuesta, el 45% de los encuestados calific6 al UNRWA con “adecuado” o “superior” y el
34% con “inadecuado” o “por debajo” en el uso de informacion sobre desempefio para planificar
iniciativas, proyectos y programas.
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El analisis de documentos calificé al UNRWA con “muy bajo” en este MI. Los documentos analizados,
por ejemplo, la Estrategia a Medio Plazo, planes de aplicacion sobre el terreno (FIP) y planes
de aplicacién de sede central, presentaron muy pocas referencias respecto de la informacion
de desempeno. Por ejemplo, los planes FIP no vinculan explicitamente la planificacién de las
intervenciones de programacion con los resultados obtenidos, lo que vuelve poco claro o dificil
de deducir en qué se fundamentan determinadas iniciativas. Sélo se encontraron unas pocas
referencias al desempefio pasado en algunos de los planes FIP. No obstante, la evaluacion de
MOPAN se extrajo de los planes FIP de 2010-2011, los cuales incorporaron un cambio basado
en los resultados en el enfoque del organismo respecto a la programacion. Los préximos planes
FIP deberian aprovechar este enfoque e incluir informacion mas estructurada sobre el desempefio
pasado.

Otra explicacion posible de la diferencia entre la calificacion de la encuesta (adecuado) y la calificacion
del analisis de documentos (muy bajo) es el bajo nivel de actividad evaluadora, que implica un
bajo nivel de generacion de informacién sobre el desempefio, en especial en las oficinas sobre
el terreno, tal como lo informa la Oficina de Servicios de Supervisién Interna (OSSI) en el informe
de evaluacion mas reciente sobre el UNRWA. Pero, dado el reciente fortalecimiento de la funcion
evaluadora y de los esfuerzos por promover una cultura de Gestion basada en los resultados dentro
del organismo, es probable que el UNRWA mejore el uso de la informaciéon de desempenfio en las
intervenciones de planificacion.

MI 8.3 — Gestion proactiva de los programas y proyectos "insatisfactorios"

En este MI, el 36% de los encuestados califico al UNRWA con “adecuado” o "superior” en la gestion
proactiva de programas y proyectos con mal desempeno, mientras que aproximadamente un tercio
la califico con “inadecuado” o “por debajo”. En general, el 25% de los encuestados respondio "no
sabe", dandose el porcentaje mas alto entre los donantes con base sobre el terreno (el 38%).

El analisis de documentos calificé al UNRWA de "inadecuado” en cuanto a su capacidad para
identificar en forma rapida y buscar soluciones inmediatas a los programas o proyectos con bajo
desempefio. Aun cuando el UNRWA analice el desempefio de sus programas y proyectos mediante
evaluaciones e informes anuales sobre el desempeno sectorial de los Departamentos de Educacion,
Salud y Microfinanzas del UNRWA, el organismo no cuenta con un proceso concreto de revision y
seguimiento de programas y/o proyectos con mal desempefio.

Ml 8.4 — Puesta en practica de las recomendaciones sobre las evaluaciones

Los donantes en la sede central, el Unico grupo de encuestados interrogado, calificé al UNRWA con
“adecuado” en este MI.

El analisis de documentos calificé al UNRWA de “inadecuado” en cédmo garantiza el seguimiento
de recomendaciones de evaluacion de la Asamblea General de las Naciones Unidas. Esto se
debe a la falta de sistemas o de procesos/marcos bien definidos para garantizar que las unidades
responsables den un seguimiento a las recomendaciones de evaluacion. No obstante, tal como se
observa en el Informe Anual 2010 del Departamento de Servicios de Supervisiéon Interna (DOSSI),
se espera que la nueva politica de evaluaciones aborde esta cuestion, la cual “definira el papel y el
objetivo de la evaluaciéon en el URNWA, los tipos de evaluacion que el organismo debe efectuar, el
papel del DOSSI y otras partes interesadas en la evaluacion, la planificacion, el establecimiento de
prioridades y la gestion de las evaluaciones, al igual que los mecanismos de seguimiento para las
evaluaciones”.
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> KPI 9: Gestion de los recursos humanos

Hallazgo 9: En los ultimos anos, el UNRWA ha hecho avances importantes para mejorar su
gestion de recursos humanos. Su desempeio general recibe la calificacion de “adecuado”.

La encuesta interrogd a los encuestados solo sobre dos de los seis micro-indicadores de este KPI.
EI UNRWA recibio la calificacion de “adecuado” en ambos. El analisis de documentos examiné cinco
de los seis micro-indicadores en este KPI y ofrecié calificaciones que fueron de "inadecuado" a "muy
alto".

En un esfuerzo por abordar algunas de las deficiencias observadas en su sistema de recursos
humanos, en los ultimos tres anos el organismo generd un sistema de gestion del desempefio de
recursos humanos, avanzé un poco en la ética organizativa y también puso en marcha un mecanismo
para el despliegue rapido del personal. El UNRWA tiene dos areas en las que estan garantizadas
mas mejoras: seguridad del personal y un sistema de gestidon del desempefo para departamentos
de apoyo a servicios.

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

Este MI fue calificado solamente por el analisis de documentos, el cual calificd al UNRWA como
"muy alto".

El sistema del UNRWA para evaluar el desempefio de funcionarios jerarquicos (es decir, personal
local sobre el terreno con puntuaciones de 16 para arriba)®? se basa en la Directiva para el Personal
Internacional N° 1/112.6/15 de 1981. El sistema se revisé en 2008 con la creacién de un informe
electrénico de evaluacién del desempeno concebido para mejorar el debate y la informacion de
retorno sobre el desempefio del personal. El sistema, que exige que se generen informes periédicos
de desempenfo de evaluacion, califica el desempefo del personal jerarquico segun 11 dimensiones
de desempefio.*®

El UNRWA prevé desarrollar un nuevo sistema de gestién del desempefio para el personal del
area de direccion general en base a un sistema generado en marzo de 2010 para el personal de
area, sistema que vincula la gestién de los recursos humanos con el desempefo organizativo.
El desarrollo de dicho sistema para el personal del area de direccion general podria ser un paso
importante hacia una organizacion mas orientada a los resultados y podria responder a las dudas
expresadas en el informe del Consejo de Auditores de las Naciones Unidas para 2006-2007, que
observé que los planes de desarrollo del personal no se recopilaron para todo el personal como
parte del proceso de evaluacion del desempefio.

Ademas, como el desempeno organizativo también depende de la colaboracion entre las funciones
de programacion y de apoyo a servicios, el UNRWA deberia considerar poner en marcha un sistema
de gestion del desempefio similar para los departamentos de apoyo a servicios.

MI 9.2 — Sistema transparente de incentivos / para el rendimiento del personal
Este MI fue calificado solamente por el analisis de documentos, que califico al UNRWA con “alto”.

Como resultado del proceso de desarrollo organizativo, el organismo generd recientemente un
sistema para gestionar el desempefio del personal, el cual relaciona el desempeno del personal con
premios e incentivos. El sistema vincula explicitamente el desempefio del personal con premios y
gratificaciones. Se espera que la politica se analice transcurrido un afio de su aplicacion.

MI 9.3 — Medidas para garantizar la seguridad del personal

Este MI fue calificado solamente por el analisis de documentos, que calificd al UNRWA con un
“inadecuado”.

A pesar de algunos avances recientes, el UNRWA ha puesto en marcha medidas débiles para

garantizar la seguridad de sus casi 30.000 empleados de area. A pesar de que la preocupacion
demostrada por el organismo en cuanto a la seguridad del personal es clara por las numerosas
referencias hechas sobre el tema de seguridad en una serie de documentos institucionales
esenciales, el organismo aun no ha aprobado una politica ni ha instaurado un sistema para garantizar
la seguridad del personal de area (el personal internacional esta cubierto por las recomendaciones
del Departamento de Seguridad de las UN). No obstante, el UNRWA ha venido prestando mas
atencion a esta cuestidon en los ultimos tres - cuatro afos. El informe mas reciente del Consejo de
Auditores de las Naciones Unidas observo una serie de medidas que se tomaron para mejorar la

32 El personal de area contratado para puestos con puntuacion de 16 para arriba se considera “Personal Jerarquico” del
organismo. Fuente: Human Resource Management Strategy. Septiembre de 2006. Disponible en internet en: http://www.
unrwa.org/userfiles/od%20hrm_strategy.pdf

33 Las 11 dimensiones de desempefio son: competencia profesional / técnica, calidad de trabajo obtenida, productividad y
logro de objetivos, planificacion y control, iniciativa e innovacion, trabajo con personas, gestion, habilidades de resolucion
de problemas, comunicacion, gestién del cambio y género.
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gestion de la seguridad para el personal de area (por ejemplo, una politica para establecer la cultura
de la seguridad en toda la organizacion; capacitacion disefiada especificamente para el personal
del area; un taller sobre seguridad; planes para expandir y profesionalizar la Seccion de Seguridad).

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

La mayor parte de los encuestados (el 55%) califico al organismo con un “adecuado” o “superior” por
mantener al personal internacional en sus puestos durante tiempo suficiente como para mantener
alianzas eficaces con gobiernos anfitriones, mientras que el 27% lo calificé con "inadecuado" o "por
debajo".

MI 9.5 — Los miembros del personal siguen el cédigo de conducta

Una pregunta de filtro interrogé a los encuestados donantes acerca de si estaban familiarizados con
el cédigo de conducta del UNRWA y sélo el 19% respondié que “si”. Por ende, los lectores saben
a ciencia cierta que la calificacion de “adecuado” de la encuesta esta basada en una baja cantidad
de encuestados y que por ello es insuficiente para que se pueda considerar valida. Solamente un
encuestado respondié a la pregunta sobre seguimiento y elaboracién de informes de cumplimiento
del cédigo de conducta.

El analisis de documentos ofrecié una calificacion de “adecuado” a este Ml y ayudd al Equipo
Evaluador a tener una mejor comprension de las practicas actuales y del avance reciente en la
gestién de los recursos humanos dentro del UNRWA. En 2010, el organismo creé un manual sobre
las normas de conducta aplicables a su personal y 415 miembros del personal participaron en un
taller de capacitacion sobre temas éticos.

En cuanto al seguimiento y la elaboracién de informes de cumplimiento de las normas de conducta
del UNRWA, el analisis de documentos reveld que las responsabilidades no estan claras. El
organismo atribuye parte de este papel al personal y a los gerentes, pero los documentos analizados
fueron vagos acerca de los procedimientos y sanciones en caso de incumplimiento. La Politica de
Gestion del Desempefio 2010 exige que los supervisores evaluen el desempefio del personal en
base a su cumplimiento de las normas, pero no queda claro cual debe ser el seguimiento en caso
de incumplimiento. Ademas, el papel de la Oficina de Etica no esta claro. Dada su responsabilidad
en el desarrollo de normas, capacitacion y educacion sobre ética, la Oficina de Etica probablemente
deba ser la principal responsable de garantizar el cumplimiento de las normas.

MI 9.6 — Existen mecanismos de despliegue rapido del personal

Este MI se calificé solamente por el analisis de documentos, que calificé al UNRWA de “adecuado”
por tener un mecanismo para un despliegue rapido del personal. Aunque el organismo no cuenta con
una politica de despliegue rapido del personal, se cred un grupo de miembros del personal disponible
que permanecera sobre el terreno por un periodo de hasta dos afios. El grupo no representa un
compromiso formal, sino un acuerdo (entre los miembros del grupo y sus supervisores) para obtener
los mejores esfuerzos para garantizar el despliegue, si fuera necesario y cuando fuera necesario.
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KPI 10: Programacion orientada hacia el desempeiio

Hallazgo 10: Los procesos de programaciéon en el UNRWA en los campos de nivel operativo
parecen estar orientados al desempefo y sometidos al analisis de riesgos y beneficios/
impactos.

Los encuestados calificaron al UNRWA de “adecuado” en los dos micro-indicadores relacionados
con la programacion orientada al desempeno. El analisis de documentos soélo calificd al segundo MI.

En cuanto al programa, el UNRWA lleva a cabo analisis de riesgos y analisis de beneficios/impactos
y también fija metas y lineas de base. A nivel de proyecto identifica riesgos y supuestos. Dado que el
UNRWA funciona a través de planes bianuales de aplicacién sobre el terreno, todos los programas
y proyectos identifican los resultados que se espera alcanzar dentro de dicho plazo.

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

Este MI fue calificado en la encuesta por todos los grupos de encuestados excepto por los
donantes sobre el terreno. La encuesta formulé dos preguntas sobre este MI: una sobre el analisis
de riesgos y la otra sobre el analisis de impactos. Los encuestados calificaron al UNRWA con un
“adecuado’.

Los donantes en la sede central demostraron un nivel limitado de conocimiento en ambas
preguntas (el 43% respondié ambas preguntas con “no sabe”). Las organizaciones homoélogas
también tuvieron un alto nivel de respuestas del tipo “no sabe” a ambas preguntas (el 30% y el
37% respectivamente).

Aunque los proyectos (que son actividades dentro de plazos limitados) no son la principal modalidad
de operacion del UNRWA, representan un componente esencial para alcanzar los objetivos
estratégicos del UNRWA y poner en marcha la Estrategia a Medio Plazo. Los proyectos no estan
aislados, sino que forman parte de las actividades basicas del UNRWA y suelen ser usados como
prueba piloto de nuevos enfoques para programas basicos. Los proyectos no estan sujetos a
analisis de riesgo y beneficio/impacto, que se realizan a nivel de programa o campo. Las notas con
proyectos conceptuales suelen incluir un analisis de marco logico de los proyectos con una columna
para la identificacion de riesgos y supuestos.

MI 10.2 — Hitos / objetivos establecidos para calificar el progreso en la implementacion

Menos de la mitad de los encuestados (el 47%) calificé al UNRWA con “adecuado” o “superior” en la
fijacion de metas para poder activar el seguimiento de los progresos en sus programas, mientras que
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el 34% lo califico con “inadecuado” o "por debajo". Los encuestados de gobiernos anfitriones y CBO
tienden a ser mas negativos (con puntuaciones medias de "bajo" e "inadecuado”, respectivamente)
que otros grupos de encuestados.

El analisis de documentos calificé al UNRWA con “muy alto” en la fijacion de metas para medir el
progreso de sus planes de aplicacion sobre el terreno. De hecho, todos los que se analizaron tienen
metas con fechas y lineas de base concretas.

KPI 11: Capacidad de delegar la toma de decisiones

Hallazgo 11: El proceso de descentralizacién, que comenzé con la iniciativa de desarrollo
organizativo, obtuvo algunos resultados importantes, pero las partes interesadas del UNRWA
tal vez aun no percibieron todos los cambios introducidos. La asignacion de papeles y
responsabilidades entre la sede central y las oficinas de campo aun parece poco clara.

Los resultados surgidos del analisis de documentos en la evaluacion del desempefio del UNRWA
sobre la delegacién de toma de decisiones son mas positivos que los de la encuesta. El andlisis de
documentos calificé al organismo de “adecuado” en este KPI, mientras que la encuesta lo calificé
de “inadecuado”.

Figura 3.17 KPI 11: Capacidad de delegar la toma de decisiones, calificaciones de los micro-indicadores
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Se pregunté a los encuestados si la toma de decisiones se delega de forma acorde al contexto.
Un porcentaje casi igual de encuestados calificd al organismo con “adecuado” o “superior” e
“inadecuado” o “por debajo” (el 35% y el 38% respectivamente). Los encuestados de la Autoridad
Palestina en Cisjordania expresaron puntos de vista negativos. Alli, la puntuacion media fue “bajo”.
Un alto porcentaje de donantes en la sede central (el 43%) respondid “no sabe”.

Uno de los resultados esenciales planeados de la iniciativa de desarrollo organizativo fue la
descentralizacion y la delegacién sobre el terreno, dado que esto se consideré como un requisito
tanto para estimular el cambio como para mejorar los servicios. El analisis de documentos califico al
UNRWA con “adecuado” en este MI. Tal como se informo en el Andlisis del Programa de Desarrollo
Organizativo del UNRWA y en la evaluacion del UNRWA realizada por la Oficina de Servicios de
Supervisidon Interna, el UNRWA ha dado pasos positivos en la descentralizacion por parte de la
autoridad encargada de la toma de decisiones (por ejemplo, para la adquisicion de bienes o servicios
de hasta un cierto valor, la contratacion de consultores y la contratacién de personal internacional
de hasta el nivel P-3) y se alcanzaron algunos resultados en cuanto a una provision de servicios
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mas reactiva a nivel del terreno.?* El ritmo de la descentralizacion en diferentes funciones de gestion
y programas ha variado. Tal como informé la Oficina de Servicios de Supervisién Interna en su
evaluacion del UNRWA, se necesita trabajar mas en la asignacion de papeles y responsabilidades
entre la sede central y las oficinas sobre el terreno y en el establecimiento de mecanismos de
responsabilidad sobre desemperio.

KPI 12: Adhesion a principios humanitarios

Hallazgo 12: Los encuestados evaluaron el desempefio general del UNRWA de "adecuado”
respecto a como se adhiere a principios humanitarios

Los encuestados calificaron al UNRWA con un “adecuado” en los tres Ml relacionados con este KPI.
Sus respuestas sugirieron que el UNRWA opera de acuerdo con principios humanitarios, tanto en la
provision de servicios como en el didlogo con socios.

Figura 3.18 KPI 12: Adhesion a principios humanitarios, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 12.1 — Procedimientos claros para la coordinacion interna

Mas de la mitad de los encuestados donantes en la sede central (el 54%) y de los encuestados
de gobiernos anfitriones (el 52%) calificé al UNRWA con “adecuado” o “superior’ por tener
procedimientos claros para la coordinacion interna entre el programa basico y las operaciones de
emergencia. Las calificaciones fueron inferiores en el caso de donantes sobre el terreno (el 30%) y
organizaciones homologas (el 39%).

Aproximadamente un tercio de encuestados donantes (en la sede central y sobre el terreno) y de
encuestados de organizaciones homologas respondié esta pregunta con “no sabe”.

34 Kevin Doran. UNRWA Review of Organisational Development Programme. Junio de 2010; pagina 9.
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MI12.2-Dialogo politico continuo conlos socios sobre el respeto alos principios humanitarios

La mayor parte de los encuestados (el 64%) califico al UNRWA con “adecuado” o “superior” en
el mantenimiento de un dialogo politico continuo sobre la importancia de respetar los principios
humanitarios en la provision de asistencia humanitaria, especialmente en casos de conflicto.

Los encuestados de la Autoridad Palestina en Cisjordania y en CBO de la Franja de Gaza calificaron
al organismo menos favorablemente en este MI que los otros grupos de encuestados. Las diferencias
son estadisticamente significativas.

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

La mayor parte de los encuestados (el 69%) calific6 al UNRWA con “adecuado” o “superior” en
el respeto de los principios humanitarios a la hora de prestar servicios en sus operaciones de
emergencia. Se encontraron diferencias estadisticamente importantes entre las respuestas
suministradas por los encuestados de la Autoridad Palestina/CBO (mas negativas) y donantes en
la sede central (mas positivas).

3.3.4 Gestion de las relaciones

El UNRWA opera en una region muy compleja desde la perspectiva cultural y politica y
demostro tener, en lineas generales, una capacidad adecuada para gestionar relaciones con
la variedad de actores presentes en dicha area.

La siguiente Figura 3.19 muestra las calificaciones generales del analisis de la encuesta para los
cinco KPI en el cuadrante de gestion de relaciones. Segun los resultados de la encuesta, en general,
el UNRWA tiene un desempeno adecuado en los cinco KPI de la gestion de las relaciones.

Aunque el UNRWA presta servicios directamente a sus beneficiarios, también opera en colaboracion
con una serie de actores de la regidon, entre ellos otros organismos de las Naciones Unidas,
gobiernos anfitriones y CBO. En Palestina el UNRWA es el lider del grupo sectorial Cash-for-Work'y
participa en una serie de otros grupos sectoriales. EI UNRWA demostrd su capacidad para adaptar
de inmediato sus procedimientos de trabajo como respuesta al cambio de circunstancias y a las
situaciones de emergencia.
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Figura 3.19 Cuadrante lll. Gestion de las relaciones, calificaciones de la encuesta
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La Figura 3.20 muestra la puntuaciéon media de los cinco KPI para todos los encuestados y segun
grupos de encuestados

Figura 3.20 Cuadrante lll. Gestion de las relaciones, puntuaciones medias segun grupo de encuestados
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KP1 13 Ajuste de los procedimientos 4,05 3,92 3,84 4,01 4,44

KP1 14 Apoyo a planes y llamamientos entre agencias 3,98 4,04 3,58 4,03 4,51
KP1 15 Contribucidn al didlogo sobre politicas 4,02 3,79 3,73 4,09 4,46

KPI 16 Gestion del cluster 3,90 3,84 3,91 3,95 NA

KPI 17 Armonizacién de procedimientos 3,95 3,99 3,65 4,17 4,21
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» KPI 13: Ajuste de los procedimientos

Hallazgo 13: EIUNRWA es considerado portodos los grupos de encuestados como “adecuado”
por el modo de adaptar sus procedimientos a las condiciones y capacidades locales.

En general, los encuestados calificaron al UNRWA con “adecuado” en los cinco M| de este KPI.
Los encuestados tienden a tener puntos de vista mas positivos sobre la capacidad del UNRWA de
responder a tiempo a situaciones de emergencia , de colaborar a la vez que presta servicios y de
contar con procedimientos que faciliten la colaboracién. Los puntos de vista de los encuestados
sobre este KPI estan menos divididos que en otros KPI, con una gran mayoria de encuestados (el
55% o mas) que califican al UNRWA con "adecuado" o superior en los diferentes micro-indicadores
de este KPI.

Figura 3.21 KPI 13: Ajuste de los procedimientos, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 13.1 - Capacidad para responder con rapidez a circunstancias variables

La mayor parte de los encuestados (el 58%) calificé al UNRWA con “adecuado” o superior en cuanto
a su agilidad para responder rapidamente al cambio de circunstancias sobre el terreno, mientras
que un tercio dio una calificacién de “inadecuado” o inferior.

MI 13.2 - Flexibilidad en la implementacién de los proyectos / programas

La mayoria de los encuestados (el 63%) califico al UNRWA con “adecuado” o superior en cuanto a
su flexibilidad para poner en marcha proyectos y programas conforme se va aprendiendo, mientras
que el 28% lo calificé con “inadecuado” o inferior.

Diciembre 2011 53



: MOPAN 2011 — EVALUACION DEL UNRWA

MI 13.3 — Respuestas oportunas a sucesos

Una gran mayoria de encuestados (el 69%) calific6 al UNRWA con “adecuado” o superior por su
capacidad de ofrecer respuestas puntuales a sucesos. Los donantes en la sede central fueron mas
positivos que otros grupos de encuestados y esta diferencia fue estadisticamente significativa.

MI 13.4 — Colaboracion en la prestacion de servicios

Una gran mayoria de encuestados (el 74%) calific6 al UNRWA con “adecuado” o superior por
su colaboracion con gobiernos anfitriones en la prestacion de servicios. Se dieron calificaciones
similares por parte de todos los grupos de encuestados, con no menos del 60% de encuestados en
cada grupo dando una respuesta de “adecuado” o superior.

A pesar de que el UNRWA opera de forma diferente que el resto de los organismos de las Naciones
Unidas, ya que su principal modus operandi es la prestacion de servicios, el organismo trabaja en
colaboracion con los gobiernos anfitriones de Jordania, Libano y Siria y con la Autoridad Palestina
en la Franja de Gaza y Cisjordania para prestar servicios a los refugiados palestinos. De hecho,
algunos de los gobiernos anfitriones, prestan servicios a los refugiados en su territorio (por ejemplo
educacion, salud, vivienda, servicios publicos y servicios sociales).

MI 13.5 — Los procedimientos facilitan la colaboraciéon

La mayoria de los encuestados (el 65%) calificé al UNRWA con “adecuado” o superior por el uso
de procedimientos que facilitan la colaboracion con los gobiernos anfitriones. Los encuestados del
grupo de donantes en la sede central y del de gobiernos anfitriones fueron muy positivos, con un
71% de ambos grupos dando al UNRWA una calificacion de “adecuado” o superior en este micro-
indicador.

KPI 14: Apoyo a planes y llamamientos entre agencias

Hallazgo 14: El UNRWA apoya planes y llamamientos entre organismos participando en
iniciativas de planificacion conjuntas, tales como los Marcos de Asistencia al Desarrollo de
Naciones Unidas (UNDAF), llamamientos consolidados y grupos sectoriales. Los encuestados
consideran que este apoyo es “adecuado”

Los encuestados calificaron la aportacién del UNRWA a los planes y llamamientos entre organismos
con un “adecuado”. Aunque el analisis de documentos no calificd al UNRWA sobre los criterios
concretos para este MI, observo que el UNRWA contribuye mucho a la coordinacién entre organismos
a través de su participacion en una serie de iniciativas conjuntas de planificacién, como por ejemplo
los Marcos de Asistencia al Desarrollo de Naciones Unidas (UNDAF), llamamientos consolidados y
grupos sectoriales.

Figura 3.22 KPI 14: Apoyo a planes y llamamientos entre agencias, calificaciones de los micro-indicadores
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Ml 14.1 — Contribucién activa a planes y llamamientos entre agencias

La encuesta formuld dos preguntas sobre este MI: si el UNRWA contribuye de forma oportuna
a planes y llamamientos entre agencias y si participa en Planes de Accion Humanitaria Comun
(CHAP) en los que se utilice este proceso de programacion .

Mas de la mitad de los encuestados (el 56%) calific6 al UNRWA con “adecuado” o superior por
su contribucién oportuna a planes y llamamientos entre agencias, mientras que el porcentaje fue
inferior (el 46%) por la participaciéon del UNRWA en Planes de Accion Comunitaria Comun (CHAP).
Los donantes de sedes centrales y sobre el terreno demostraron conocer mas este micro indicador,
entre 39% y 60% respondid “no sabe”. El bajo nivel de conocimiento entre donantes basados sobre
el terreno puede deberse al hecho de que el organismo formoé parte de llamamientos consolidados,
CHAP y grupos sectoriales® solamente en el Territorio Palestino Ocupado debido a situaciones de
emergencia. En Jordania, Siria y Libano, donde el contexto ha sido mas estable, no ha sido necesario
trabajar a través de CHAP. Ademas, las aportaciones del UNRWA a planes entre organismos han
tomado la forma de colaboracién en el desarrollo de las UNDAF.

KPI 15: Contribucién al dialogo sobre politicas

Hallazgo 15: Los encuestados consideran que en general el UNRWA contribuye en forma
adecuada al dialogo sobre politicas.

Los encuestados calificaron al UNRWA con “adecuado” en los cuatro MI relacionados con este
KPI sobre contribucion al dialogo sobre politicas. Un porcentaje mas alto de encuestados (el 61%)
considera la contribucion del UNRWA al dialogo sobre las politicas como “adecuado” o “alto” que el
que la ve como "inadecuado" o inferior (el 24%).

35 Los clusters (grupos sectoriales) son grupos tematicos de coordinacion creados por las Naciones Unidas para dar
respuesta a situaciones humanitarias. Son grupos sectoriales que retnen a diferentes organismos de Naciones Unidas
para cooperar con un fin comun. Cada grupo tiene un lider para garantizar que las acciones de sus miembros sean
eficientes y complementarias, coordinarse con las autoridades locales, evaluar las necesidades, planeary crear estrategias
y actuar como proveedor en ultima instancia. EIl UNRWA es un lider de cluster para el programa Cash-for-Work, cuya
finalidad es tratar el impacto del desempleo y la pobreza crénicos que predominan en toda Cisjordania y la Franja de
Gaza. El Organismo también es socio en otros clusters, principalmente los clusters de seguridad alimentaria, educacion,
proteccion, albergue y agua e higiene.
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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 — El UNRWA es conocido por realizar aportaciones valiosas y de calidad al dialogo
sobre politicas

La mayor parte de los encuestados (el 63%) estan de acuerdo en que el UNRWA ofrece aportaciones
valiosas al didlogo de politicas, mientras que el 21% lo considera “inadecuado” o inferior en esta area.

MI 15.2 — El diadlogo sobre politicas respeta las opiniones y perspectivas del socio

La mayor parte de los encuestados (el 59%) ven al UNRWA como "adecuado” o "alto" por abordar el
dialogo sobre politicas de manera tal que respeta los puntos de vista de los socios. Se encontraron
diferencias estadisticamente importantes entre las calificaciones de los encuestados. Los donantes
de sede central fueron mas positivos que otros grupos, mientras que los representantes de la
Autoridad Palestina/CBO fueron mas negativos.

MI 15.3 — Los programas reflejan las prioridades estratégicas acordadas por el grupo sectorial

Se pregunté a todos los grupos de encuestados salvo los gobiernos anfitriones sobre este Ml y
dieron una calificacion al UNRWA en general de “adecuado”.

Entre los encuestados con base o con responsabilidad en Cisjordania y la Franja de Gaza (un total de
48 encuestados), un 58% calificd al UNRWA con “adecuado” o superior y un 22% con “inadecuado”
o inferior. Las organizaciones homélogas tendieron a ser mas negativas que los demas grupos de
encuestados interrogados y un 29% de los donantes en la sede central respondieron “no sabe”.

MI 15.4 — La implementacion de los programas cumple con las recomendaciones técnicas del
grupo sectorial

Entre los encuestados con base o con responsabilidad en Cisjordania y la Franja de Gaza un 59%
califico el desempeno del UNRWA en este MI con “adecuado” o superior, mientras que un 16% lo
calificé con “inadecuado” o inferior. Se encontré una diferencia estadisticamente significativa entre
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respuestas de las organizaciones homadlogas (que fueron mas negativas) y las respuestas de los
otros grupos interrogados. No se recogieron los puntos de vista de los encuestados sobre este M

de la Autoridad Palestina/CBO .

» KPI 16: Gestion del cluster
Hallazgo 16: EI UNRWA parece gestionar adecuadamente los grupos sectoriales en los que
participa.

Los encuestados con base o responsabilidad en Cisjordania y la Franja de Gaza s calificaron al
UNRWA con “adecuado” o superior en la gestién del grupo sectorial Cash-for-Work, del cual es
lider. Pero méas del 30% de los encuestados de las organizaciones homologas respondieron a las
preguntas de este KPI con “no sabe”.

Figura 3.24 KPI 16: Gestion del cluster, calificaciones de los micro-indicadores
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MI: Generacion de prondsticos fidedignos
sobre necesidades para el grupo sectorial

Ml 16.1 — Se dedican al grupo sectorial suficientes recursos analiticos y participacion a nivel
de politicas

El 59% de los encuestados consideraron que el UNRWA dedica suficientes recursos analiticos y
participacién a nivel de politicas a las actividades estratégicas del grupo sectorial, mientras que un
20% de los encuestados lo consideran “inadecuado”.

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

Una mayoria de encuestados (el 63%) cree que el UNRWA tiene un numero adecuado de miembros
de su personal dedicado a la coordinacién de grupos sectoriales, mientras que un 12% lo consideré
“inadecuado”.
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MI 16.3 — Informacion pertinente que circula dentro del grupo sectorial

La mayor parte de los encuestados (el 55%) calific6 al UNRWA con “adecuado” o “mas alto” por
circular informacion pertinente dentro del grupo sectorial; el 16% lo calific con “inadecuado” o “mas
bajo”.

MI 16.4 — Generacidén de pronésticos fidedignos sobre necesidades para el grupo sectorial

La mayor parte de los encuestados (el 56%) evalud al organismo con “adecuado” o “mejor” por
generar prondsticos fidedignos sobre necesidades financieras para el grupo sectorial Cash-for-
Work; el 15% lo evalué con “inadecuado” o “mas bajo”.

KPI 17: Armonizacion de procedimientos

Hallazgo 17: Se considera al UNRWA “adecuado” en armonizacién de procedimientos con
otros actores con los que colabora dentro del marco de misiones conjuntas, evaluaciones de
necesidades comunes, aplicaciéon de respuestas humanitarias y el compartir informaciones
con otros socios.

Los encuestados calificaron al UNRWA con un “adecuado” o “superior” en los cuatro Ml relacionados
con este KPI.

Aunque el analisis de documentos no califico al UNRWA sobre criterios concretos para este MI,
reveld que aunque el UNRWA provee la mayor parte de servicios directamente a beneficiarios a
través de sus casi 30.000 funcionarios, también colabora con una serie de actores internacionales
y locales, por ejemplo, en misiones conjuntas, evaluaciones de necesidades y contratacion de
personal.

Figura 3.25 KPI 17: Armonizacion de procedimientos, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 17.1 - Participacidon en misiones conjuntas

El 46% de los encuestados calificd la participacion del UNRWA en misiones conjuntas con
“adecuado” o “mas alto”. Un alto porcentaje de respuestas del tipo “no sabe” se obtuvo de donantes
de la sede central (el 64%) y sobre el terreno (el 46%). Se encontraron diferencias estadisticamente
importantes en respuestas entre grupos de encuestados: los donantes sobre el terreno fueron mas
positivos que los donantes en la sede central, organizaciones homdélogas y encuestados de la
Autoridad Palestina/CBO.

El analisis de documentos observé que el UNRWA ha colaborado con otros organismos de las
Naciones Unidas en los ultimos anos (entre ellos, ICRC, JICA, OHCHR, UNDP, UNESCO, UNICEF,
WFP y WHO, por sus siglas en inglés) y que participé en una serie de misiones conjuntas para
realizar evaluaciones de necesidades, seguimiento y disefio y puesta en marcha de proyectos.

MI 17.2 — Informaciones pertinentes compartidas con socios humanitarios y otros socios

La gran mayoria (el 70%) de los encuestados concuerdan con que el organismo comparte de
forma adecuada informacion pertinente, en especial en lo que concierne a necesidades, con socios
humanitarios y otros socios.

MI 17.3 — Coordinacion con otras organizaciones en la aplicacion de la respuesta humanitaria

Los resultados de la encuesta sugieren que el UNRWA coordina la puesta en marcha de sus
respuestas humanitarias con otras organizaciones. La mayor parte de los encuestados (el 60%) dio
una puntuacion de “adecuado” o “mejor” sobre este MI. Los donantes de la sede central calificaron
al organismo de forma mas positiva que el resto de los grupos de encuestados, en tanto que los
representantes de la Autoridad Palestina/CBO lo calificaron de forma mas negativa. Estas diferencias
son estadisticamente significativas.

Ml 17.4 — Aportes a evaluaciones de necesidades comunes/conjuntas a nivel de gobierno
anfitrién

Segun los encuestados, salvo los donantes de sede central que fueron consultados acerca de este
MI, el UNRWA contribuye activamente en las evaluaciones de necesidades comunes/conjuntas.
El 58% de todos los encuestados calific al organismo con “adecuado” o “mejor” en este MI. Los
donantes con base en campo fueron mas positivos y los representantes de la Autoridad Palestina/
CBO fueron mas negativos que las organizaciones homologas en sus puntos de vista sobre la
contribucién del UNRWA a evaluaciones de necesidades comunes o conjuntas. Estas diferencias
son estadisticamente significativas. Es digno de destacar que el 39% de los donantes con base
sobre el terreno respondieron "no sabe" cuando se les interrogd acerca de este MI.

3.3.5 Gestion del conocimiento

El desempeino del UNRWA en la gestion del conocimiento ha pasado por algunos
inconvenientes en su funcion y cultura de evaluaciéon. No obstante, dichos inconvenientes
pueden tratarse si el organismo sigue avanzando en la direccién que ha seguido en los
ultimos tres anos.

La Figura 3.26 a continuacién muestra las calificaciones generales obtenidas a partir de la encuesta
y el analisis de documentos para los tres KPI evaluados en este cuadrante. De acuerdo con los
resultados de la encuesta, el UNRWA tiene un desempefio “adecuado” en cuanto a la evaluacion
de resultados externos, pero “inadecuado” en la presentacion de la informacion sobre desempeno
y en la difusion de las lecciones aprendidas. El analisis de documentos calific6 al UNRWA con
“‘inadecuado” en la evaluacion de resultados externos y en la difusion de las lecciones aprendidas,
pero “adecuado” en la presentacion de informaciones sobre desempenio.
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Los inconvenientes del UNRWA en la evaluacion han contribuido a la dfusion inadecuada
de lecciones aprendidas.®*®* No obstante, es probable que cambie si el organismo sigue
con sus esfuerzos por fortalecer su funcién de evaluacion, no solo desde un punto de
vista estructural/de procedimientos, sino también cultural o comportamental, en particular
en el sentido de promover y practicar la evaluacion como herramienta de aprendizaje.

Los informes del UNRWA sobre el desempefo se centran cada vez mas en los resultados
alcanzados. El organismo informa acerca de sus resultados a diferentes destinatarios, pero sus
informes formales estan dirigidos a la Asamblea General. El informe anual de 2010 del Comisionado
General a la Asamblea General constituye una mejora digna de mencionar (de los ultimos afos)
sobre cdmo el organismo presenta informacion sobre el desempenfio del programa a esta entidad.

Figura 3.26 Cuadrante IV. Gestion del conocimiento - Calificaciones de la encuesta y del analisis de documentos

@ Calification mediante
analisis de documentos 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)
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KPI 20 Difusién de lecciones aprendidas

La Figura 3.27 muestra las puntuaciones medias para los tres KPI de todos los encuestados y por
grupos de encuestados

36 En enero de 2010, el Comisionado General transfirié la funcién de evaluacién ex post del PCSU al DOSSI.
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Figura 3.27 Cuadrante IV. Gestion del conocimiento — puntuaciones medias 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)
Autoridad
palestina en
Puntuacion Organizaciones Cisjordania/organ Donantes sobre Donantes en la
Media Total pares izaciones el terreno sede central
comunitarias en
la Franja de Gaza
KP1 18 Evaluacion de los resultados externos 3,77 3,74 3,84 4,00
KPI 19 Presentacidn de la informacion sobre el desempefio 3,29 3,60 3,64 4,24
KPI 20 Difusion de lecciones aprendidas 3,31 3,51 3,68

KPI 18: Evaluacion de los resultados externos

Hallazgo 18: EI UNRWA ha introducido mejoras en su estructura para llevar a cabo
evaluaciones, pero aun debe enfrentarse a desafios en cuanto a operaciones, especialmente
en la cobertura y la calidad de las evaluaciones.

Se interrogd a los encuestados acerca de dos de los seis Ml relacionados con este KPI y calificaron
al UNRWA como adecuado. El analisis de documentos ofrecio calificaciones que fueron desde “muy
bajo” hasta “adecuado”. Observé que mientras que el UNRWA ha hecho progresos al hacer que la
funcion de evaluacién se volviera mas independiente de la funcién de programacion, la funcion de
evaluacion en el UNRWA aun sigue un trabajo en proceso, con mejoras necesarias en términos de
calidad y cobertura de evaluaciones.
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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

Este MI fue calificado solamente por el analisis de documentos, el cual calificé al UNRWA con un
“inadecuado”.

Las normas del Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas (UNEG) exigen que la funcion de
evaluacion “sea independiente de las demas funciones de gestion como para que esté libre de toda
influencia indebida y para que quede garantizada la objetividad y la transparencia de los informes”.
En 2010, la funcion evaluadora del UNRWA se transfirido de la Unidad de Coordinacién y Apoyo a
Programas (PCSU) al Departamento de Servicios de Supervision Interna (DOSSI), separando de esta
manera la evaluacion de la programacion y creando una nueva linea de informacién/responsabilidad
desde el DOSSI hacia el Comisionado General. Aunque no hay pruebas documentales suficientes
con las cuales se pueda demostrar que las evaluaciones del UNRWA son ahora sistematicamente
independientes, el UNRWA esta avanzando en este sentido: mediante la contratacion de evaluaciones
independientes al unirse a la UNEG y al reconocer que la independencia es uno de los principios
clave de evaluacion.

MI 18.2 - Cobertura de evaluacidn suficiente de las operaciones programadas
Este Ml fue calificado solamente por el analisis de documentos, que calificé al UNRWA con "muy bajo”.

Las pautas de evaluacién de la UNEG sugieren que la organizacion deberia explicar cémo se
priorizan y planifican las evaluaciones y presentar un plan de actividades de evaluacién a los
organismos rectores y/o a los jefes de organizaciones para el analisis y/o la aprobacién del mismo.
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Segun los documentos analizados, la cobertura de las evaluaciones del UNRWA parece ser muy
mala. No cuenta con una politica sobre evaluacion aprobada para toda la organizacién que identifique
la necesidad de tener evaluaciones independientes de proyectos y programas. Ha desarrollado
planes de tareas de evaluacion que identifican las evaluaciones que deben hacerse y sus plazos,
pero dichos planes no estipulan el porcentaje de proyectos o programas que deberian evaluarse.
Aunque el UNRWA ha hecho evaluaciones independientes a nivel corporativo que cubren algunos
o todos los terrenos de operaciones, no se han hallado pruebas de evaluaciones independientes en
los campos a nivel operativo.

MI 18.3 - Calidad de las evaluaciones

Las normas y pautas de la UNEG para evaluaciones requieren que la evaluacion emplee procesos
de diseno, planificacion y aplicacién que estén inherentemente orientados a la calidad y que cubran
metodologias adecuadas para la recopilacion, el analisis y la interpretacién de datos. Las normas
de la UNEG exigen que los informes de evaluacién presenten en forma completa y equilibrada,
resultados, conclusiones y recomendaciones. El establecimiento de un analisis hecho por homdélogos
o de un grupo de referencia compuesto por expertos en temas técnicos cubiertos por la evaluacion
también esta identificado por las pautas de la UNEG como una forma de aportar control de calidad
de procesos de evaluacion y de sus productos derivados.

Este Ml fue calificado solo por el analisis de documentos, el cual calificé al UNRWA como “inadecuado”
en como garantiza la calidad de sus evaluaciones. Aunque hay algunos mecanismos en marcha
para el control de la calidad y el UNRWA ha hecho algunos esfuerzos para mejorar la calidad de
las evaluaciones (por ejemplo, haciéndose miembro de la UNEG), el analisis de documentos no
encontré procedimientos detallados para el control de calidad dentro del organismo. La calidad de
las evaluaciones también depende del grado de independencia. El informe de la Oficina de Servicios
de Supervision Interna reconocié que mientras algunas evaluaciones del UNRWA son bona fide e
independientes, esto no es sistematico.

Ml 18.4 - Uso de los hallazgos de las evaluaciones para la toma de decisiones basadas en
informacion

Segun la UNEG, la evaluacion no es solamente un mecanismo de responsabilidad, sino también un
medio de aprendizaje que puede ser utilizado por gerentes de programas y otras partes interesadas
para informar acerca de decisiones.

Los donantes de sede central y sobre el terreno encuestados son quienes calificaron este MI.
Ambos grupos tuvieron puntos de vista similares sobre si el UNRWA utiliza resultados mediante
evaluaciones en sus decisiones sobre programacion, politicas y estrategia. Entre el 54 y el 57% de
los encuestados calificd al organismo como “adecuado” o “mas alto” y entre el 11% y el 14%, como
“inadecuado” o “por debajo”.

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

La participacion de partes interesadas en el proceso de evaluacion es una de las pautas para
evaluaciones de la UNEG y cada vez mas se reconoce que es un factor crucial en el uso de
conclusiones, recomendaciones y lecciones de evaluacion.

Entre los encuestados, el 46% cree que el hecho de que el UNRWA implique y haga participar a
beneficiarios clave en las evaluaciones es “adecuado” o “mejor”’, mientras que el 30% lo considera
“inadecuado” o “mas bajo”. Se obtuvo un alto porcentaje de respuestas del tipo “no sabe” por parte
de donantes en la sede central (el 39%).

El analisis de documentos califico al UNRWA de “adecuado” en como hace participar a los
beneficiarios directos y a los grupos de interesados en los procesos de evaluacion. Las dos
evaluaciones mas recientes de toda la organizacion (sobre educacion y salud) incluyeron a partes
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interesadas pertinentes en algunas de las etapas de evaluacién. No obstante, el organismo no tiene
una politica o recomendaciones especificas sobre la participacion de partes interesadas en los
procesos de evaluacion.

KPI 19: Presentacion de las informaciones sobre el desempeio

Hallazgo 19: La elaboraciéon de documentos e informes sobre el desempeiio por el UNRWA se
califica menos positivamente que muchos otros indicadores clave de desempeno por parte
de los encuestados. El analisis de documentos del UNRWA observé que la elaboracion de
informes sobre resultados organizativos fue “adecuada” en la mayor parte de las areas.

Los encuestados calificaron al UNRWA con “inadecuado” en los dos MI sobre los que se les
interrogd en esta area de desempefio clave. El primero era sobre la elaboracion de informes sobre
resultados y el segundo sobre la elaboracion de informes sobre ajustes de programacion en base a
informaciones sobre el desempefio.

El analisis de documentos, que dio puntuaciones que van de “adecuado” a “bajo” en los 4 M
relacionados con este KPI, observé que el organismo en general informa acerca de resultados,
inclusive resultados a nivel del terreno de operaciones. No obstante, los informes y otros documentos
no suelen ofrecer informacion sobre los ajustes de programacion hechos sobre el terreno en base a
informacién de retorno sobre desempenio.

Figura 3.29 KPI 19: Presentacion de las informaciones sobre el desempefio, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 19.1 - Informes sobre el logro de resultados

Este MI fue calificado en el analisis de documentos y también por donantes en la sede central y por
encuestados de la Autoridad Palestina/CBO.
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La mitad de los encuestados califico el informe del UNRWA a la Asamblea General de las Naciones
Unidas sobre la obtencién de resultados como “adecuado” o “superior”. Los donantes encuestados
fueron mas positivos que los encuestados de la Autoridad Palestina/CBO. Esta diferencia es
importante desde el punto de vista estadistico.

El UNRWA informa sobre sus resultados a una serie de publicos. El informe anual del Comisionado
General a la Asamblea General de las Naciones Unidas es el informe formal sobre desempeno
del UNRWA. Aunque los tres informes mas recientes (2008, 2009 y 2010) dan informacion sobre
actividades, productos y resultados obtenidos, no hay un vinculo claro entre productos y resultados
y a veces no queda claro como se logran los resultados. No obstante, en cuanto a los criterios de
MOPAN, la capacidad del UNRWA para informar sobre la obtencion de resultados se considera
“adecuada”.

MI 19.2 - Los informes sobre el desempeio se basan en informacion obtenida a partir de los
indicadores de medicion

En base al analisis del informe anual mas reciente del Comisionado General a la Asamblea General
de las Naciones Unidas, el uso de datos obtenidos de la medicién de indicadores para informar
sobre el desempefio es adecuado y ha mejorado con los afios. El informe anual 2010, a diferencia
de los anteriores, presenta tendencias en la medicion de resultados y compara indicadores con
lineas de base y metas. El informe ofrece esta informacién solo a nivel de resultados, lo que podria
deberse en parte a las exigencias (longitud, formato, etc.) sobre presentaciéon de informes a la
Asamblea General.

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

En base al andlisis de los informes anuales mas recientes del Comisionado General a la Asamblea
General de las Naciones Unidas, la capacidad del UNRWA para informar respecto de su estrategia
para toda la organizacion, inclusive de los resultados esperados, parece ser adecuada. El organismo
informa sobre los resultados esperados tal como se los identifica en el marco de resultados sobre
desarrollo (DRF) del Presupuesto Bianual 2010-2011 y ofrece explicaciones de las diferencias
entre metas y resultados obtenidos (aunque no en detalle). El informe de 2010 alinea claramente el
informe con el marco de resultados sobre desarrollo en la estrategia a medio plazo del UNRWA.%

MI 19.4 - Informes sobre los ajustes de la programacion basados en la informacion sobre el
desempeiio

El analisis produjo diversos puntos de vista de los encuestados acerca de este MI. El UNRWA fue
calificado como “adecuado” o “mas alto” por el 34% de los encuestados y como “inadecuado” o “mas
bajo” por el 33% de ellos. Hubo un alto nivel de respuestas del tipo “no sabe” entre organizaciones
homologas (el 50%) y donantes con base sobre el terreno (el 49%). Se encontraron diferencias
estadisticamente importantes en las respuestas por grupo de encuestados: las organizaciones
homologas y los encuestados de la Autoridad Palestina/CBOs calificaron al organismo con
calificaciones mas bajas que los donantes en la sede central y sobre el terreno.

En base a los documentos presentados al Equipo de Evaluaciones, se observa que en los informes
sobre ajustes de programacion basados en informaciones sobre desempefo el UNRWA se califica
como “bajo”. La informacion sobre desemperfio a nivel del terreno de operaciones esta disponible
en los informes anuales producidos por los Departamentos del UNRWA y también a todo el publico
a través de la pagina web del UNRWA. No obstante, los informes no comentan sobre los cambios
realizados en la programacién en base al desempefio pasado.

37 EI UNRWA también suministra informacién sobre avances hacia resultados mediante mecanismos coordinados por la
Secretaria de UN, tales como el Sistema Integrado de Informaciones sobre Seguimiento y Documentos (IMDIS).
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KPI 20: Difusion de lecciones aprendidas

Hallazgo 20: Segun la encuesta y el analisis de documentos, atin pueden introducirse mejoras
en la identificaciéon y divulgacién de las lecciones aprendidas por parte del UNRWA.

Figura 3.30 KPI 20: Difusion de lecciones aprendidas, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 20.1 - Informes sobre las lecciones aprendidas basados en la informaciéon sobre el
desempeio

Los resultados de la encuesta indican una diferencia en los puntos de vista sobre si el UNRWA
identifica y difunde las lecciones aprendidas de las informaciones sobre el desempefio. Mientras
que el 37% de los encuestados considera al desempeino del UNRWA en esta area como “adecuado”
0 "mas alto", un porcentaje de encuestados casi equivalente (el 40%) lo considera “inadecuado” o
“mas bajo”.

Segun los criterios del analisis de documentos, el UNRWA es “inadecuado” en cémo informa
sobre lecciones aprendidas en base a informaciones sobre desempefio. Ademas, las lecciones
aprendidas y las mejores practicas no parecen suministrar una base para la toma de decisiones.
Esto probablemente se deba, en parte, al bajo nivel de actividad evaluadora del organismo. Otro
motivo, observado en la evaluacion de la alianza DG ECHO con el UNRWA, es que el organismo
no ha reconocido al aprendizaje como catalizador del cambio. Aunque el UNRWA ha aumentado el
énfasis en la evaluacion y ha prestado mas atencion a registrar las lecciones aprendidas, ello aun no
se ha llevado a la practica. Debido a las pocas lecciones aprendidas en los documentos disponibles,
no fue posible determinar cémo se usan las lecciones aprendidas para cambiar las practicas de
gestion y de programas. El informe de la Oficina de Servicios de Supervision Interna 2010 observo
que las lecciones aprendidas a partir de experiencias de reaccion a situaciones de emergencias
en la Franja de Gaza no se habian compartido formalmente con otras oficinas sobre el terreno.
En la encuesta de MOPAN, cinco de los ocho comentarios a la pregunta abierta sobre lecciones
aprendidas se refirieron al bajo nivel de divulgacion de lecciones aprendidas en el UNRWA. No
obstante ya ha habido algunas nuevas iniciativas para registrar lecciones aprendidas, en particular,
en el trabajo sobre género del UNRWA.

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

Cuando se les pregunto sobre hasta qué punto el UNRWA ofrece oportunidades a todos los niveles
de la organizacion para compartir lecciones derivadas de la experiencia practica, el 40% de los
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encuestados calificé al UNRWA como “inadecuado” o “por debajo” y el 30% lo califico con “adecuado”
o “superior”. Entre los donantes en la sede central, el 43% respondio “no sabe”. No se interrogo a
las organizaciones homologas sobre este MI.
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4. Conclusiones

Elafo 2011 marcala primera ocasion para que MOPAN haga participar a organizaciones comunitarias
en su evaluacion comun. EI UNRWA fue una opcion osada, pero se tratdé de un socio bien dispuesto
y solidario. EI MOPAN trabajé estrechamente con el UNRWA para revisar la metodologia y la
encuesta en si.

La presente conclusion se aisla de las calificaciones especificas extraidas de la evaluacion MOPAN
y apunta a proveer un mensaje que pueda contribuir al dialogo entre MOPAN, el UNRWA y sus
SOcCios.

El UNRWA es una organizacion singular dentro de la familia de las Naciones Unidas.

El UNRWA se establecio en 1949 como estructura provisional, pero, aun asi, perdura después de
60 afios y esta trabajando para transformarse en una entidad moderna, orientada al desempefio
y con capacidad para rendir cuentas. Su mandato combina las dimensiones humanitarias de la
proteccion, la funcion de apoyo social de prestar ayuda y la agenda de desarrollo humano. Sirve a
4,76 millones de refugiados palestinos (incluidos sus descendientes). La Asamblea General no ha
dado a ningun otro organismo de las Naciones Unidas un mandato tan complejo y ambicioso. El
UNRWA recibe el apoyo de las Naciones Unidas, de gobiernos anfitriones y de muchos donantes
internacionales y trabaja en un entorno volatil, politicamente sensible y propenso al conflicto en
cinco terrenos de operaciones diferentes.

El UNRWA presta servicios basicos esenciales a refugiados palestinos, con el apoyo de
personal informado y dedicado.

El UNRWA es la fuente de la mayor parte de los servicios de educacién, salud, asistencia social
y empleo para la mayoria de los refugiados palestinos que pueden ser elegidos para recibir
apoyo. Responde a emergencias a medida que éstas van surgiendo y recibe elogios de las partes
interesadas por su apoyo a una gran cantidad de refugiados, entre ellos personas marginales y
vulnerables.

El UNRWA demostro tener liderazgo estratégico para la renovacion organizativa

La gestion estratégica es una de las fortalezas del UNRWA. Con un importante apoyo de sus
donantes, el UNRWA se embarcod en un ambicioso proceso de desarrollo organizativo e hizo
mejoras dignas de destacar en todos los aspectos de la gestidn estratégica en los ultimos afios
en la gestion para resultados. Tiene politicas en marcha y la practica esta poniéndose al dia con
la teoria.

El UNRWA se ve obligado a gestionar dentro de un contexto volatil y sirve a una creciente
cantidad de refugiados al tiempo que sus recursos se encuentran cada vez mas limitados.

EI UNRWA depende de aportes voluntarios de gobiernos e inicia cada afio con un déficit pronosticado
de casi 50 millones de dodlares.

Aunque se estan haciendo reformas positivas, el UNRWA se debe enfrentar a desafios
continuos en la gestién operativa.

El proceso de desarrollo organizativo del UNRWA ha llevado a reformas que probablemente aumenten
la eficacia y eficiencia de sus operaciones, especialmente en la elaboracion de presupuestos en base
a resultados y en la gestion de los recursos humanos. No obstante, aun cuando se hayan creado
politicas y marcos, la aplicaciéon aun no se ha puesto a la altura de la teoria. Para que la aplicacion
se dé de forma uniforme en toda la Organizacion, va a ser necesario contar con capacitacion,
asistencia, liderazgo, recursos financieros y tiempo. Muchos de los desafios del UNRWA se deben
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a la envergadura de la organizacion, a su cultura e historia, a su mandato y al contexto politico y
cultura en el cual funciona. Dichos desafios pueden motivar practicas que menoscaban la eficiencia
de la organizacion.

» Lafinanciacién a corto plazo dificulta la tarea de hacer planes a mas largo plazo y ajustes
a los programas. Debido a la insuficiencia cronica de fondos en los ultimos cuatro bienios
y a algunas limitaciones de los donantes en cuanto a la asignacién de fondos destinados
a fines determinados (mas del 20% de la financiacion del UNRWA en 2008-2009), el
UNRWA debe esforzarse para administrar recursos escasos. Esto es especialmente dificil
dado que el UNRWA es al mismo tiempo un proveedor de servicios primarios y un gran
empleador de refugiados palestinos y no puede recortar presupuestos facilmente o mover
recursos a nuevas areas necesitadas.

 ElI UNRWA incorpora tanto a personal internacional como a personal extraido de su
poblacion meta de refugiados palestinos y es una de las organizaciones de las Naciones
Unidas mas grande en cuanto a cantidad de funcionarios. El progreso del UNRWA
introduciendo la gestion de desempeno relacionada con la programacion y la gestion de
recursos humanos es positivo y debe continuar.

» Los esfuerzos del UNRWA para delegar autoridad y para la toma de decisiones a nivel del
terreno estan progresando, pero las partes interesadas pueden no percibir aun todos los
cambios efectuados. La igualdad de género es un area muy sensible, el UNRWA apenas
ha comenzado a promover un dialogo constructivo sobre igualdad de género y sobre como
el organismo puede ofrecer un mejor respaldo a ese tema.

El UNRWA gestiona relaciones complejas en un ambiente multicultural desafiante

El UNRWA apoya la transparencia en sus comunicaciones, a pesar de las complejidades de la
multiplicidad de idiomas y de las graves limitaciones presupuestarias. Aun cuando no sea facil
determinar qué debe comunicarse, de qué forma y a quiénes, el UNRWA deberia considerar los
beneficios derivados de poner a disposicién en su pagina web documentos en los idiomas de los
principales interesados.

El UNRWA colabora con los socios de las Naciones Unidas

El UNRWA armoniza sus procedimientos con los requisitos de las Naciones Unidas, contribuye
con las iniciativas entre organismos y tiene un papel de soporte en el didlogo sobre las politicas.
No obstante, algunos encuestados consideran que debe hacer mas esfuerzos para comunicar
y coordinar con socios tales como organismos de las Naciones Unidas, gobiernos anfitriones, la
Autoridad Palestina y organizaciones comunitarias.

El UNRWA recibe el apoyo de una amplia variedad de donantes centrales, con los cuales
trabaja eficazmente.

Mas de 60 donantes bilaterales y multilaterales contribuyen con la financiacion de las operaciones
del UNRWA. Cada donante tiene sus propias limitaciones, exigencias e intereses y a través de su
Comité Asesor y de sus relaciones bilaterales, el UNRWA equilibra sus necesidades con las de sus
muchos socios.

El UNRWA no ha maximizado lo suficiente sus conocimientos y experiencia

El UNRWA es el organismo mas antiguo de las Naciones Unidas, que trabaja con refugiados
palestinos y sus conocimientos podrian ser de utilidad para una multiplicidad de partes interesadas,
pero aun no ha documentado ni compartido dichos conocimientos. EIl UNRWA podria mejorar varios
aspectos de su gestion del conocimiento, principalmente: evaluacion, inclusion de informacion sobre
desempefio en sus informes para los interesados clave y la difusion de las lecciones aprendidas.
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