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Resumen

En un mundo de cada vez mas incertidumbre para los nifios y nifias, junto con el
retroceso de un progreso ya de por si estancado hacia los Objetivos de Desarrollo
Sostenible como consecuencia de la pandemia de enfermedad por el coronavirus de
2019 (COVID-19), es crucial que el UNICEF cuente con un posicionamiento dptimo
para retomar el impulso, acelerar el progreso y contribuir al logro de resultados para
la infancia de la mejor forma posible en los proximos afios. Con este fin, la
organizacion articuld, en su Plan Estratégico para 2022-2025, una serie de objetivos
con una ambicion sin precedentes. También para contribuir a este fin, el Plan
Estratégico definié una serie igualmente ambiciosa de estrategias de cambio,
elementos facilitadores y otras medidas que seran cruciales para maximizar la
probabilidad de satisfacer sus expectativas y, por extensidon, fomentar el impacto
positivo en los derechos de todos los nifos y nifias, en todos los lugares del mundo, de
la mejor forma posible.

Las medidas ambiciosas conllevan riesgos. Por este motivo, la funciéon de
evaluacion ha elaborado un conjunto de ejercicios de evaluacion para contribuir a que
la organizacion pueda prever y gestionar estos riesgos tan pronto como sea posible.
Esta vision de cara al futuro fue el objetivo del “Estudio de la evaluabilidad y
evaluacion formativa del posicionamiento del UNICEF para poner en practica con
éxito su Plan Estratégico para 2022-2025”. Fue encargado durante el primer afio del
Plan Estratégico y tenia por objeto determinar puntos de fortaleza institucional y

e necesitaban ajustarse segun las circunstancias. De esta manera, se
* E/ICEF/2023/1.
** El resumen del informe de evaluacién se publica en todos los idiomas oficiales. El informe
completo se encuentra disponible en inglés en el sitio web de la Oficina de Evaluacion del
UNICEEF (véase el anexo).

Nota: El presente documento ha sido procesado en su totalidad por el UNICEF.
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proponia detectar problemas antes de que se agravaran mas para el UNICEF y sus
asociados y otras partes interesadas clave (incluida la Junta Ejecutiva) y estos tuvieran
que resolverlos mas adelante durante el cuatrienio.

La evaluacion se centrd en los 19 elementos facilitadores, las estrategias de
cambio y los programas transversales del Plan Estratégico. Denominados “elementos
estratégicos”, estan diseflados para garantizar el ¢éxito de los programas en
combinacion con los cinco Grupos de objetivos. Se estudié su preparacion mediante
el examen de su enfoque, posicionamiento, recursos, capacidad técnica y alianzas. Seis
de los 19 elementos estratégicos se calificaron como suficientemente preparados, tres
como insuficientemente preparados y diez como incipientes (en proceso de mejora)
pero todavia no suficientes. Se observdé que la organizacion arrojaba los mejores
resultados en el criterio de “enfoque” y los peores en el criterio de “recursos”. A la
vista de las altas expectativas que refleja el Plan Estratégico, se considera que este
resultado general es relativamente positivo. El estudio de evaluabilidad mas técnico
refleja una preparacion suficiente para la evaluacion al final del cuatrienio, asi como
muchas cuestiones relacionadas con la preparacion que necesitan mejora si se desea
que la organizacion aprenda y se vaya adaptando a lo largo del cuatrienio.

Teniendo en cuenta la realidad de que el Plan Estratégico no abarca todos los
elementos que repercuten en la labor del UNICEF —y de que los elementos
facilitadores concretos y las estrategias de cambio no se despliegan de manera
fragmentada sino que mas bien estin estrechamente interrelacionados y son
mutuamente interdependientes— en el ejercicio también se analizaron cuestiones
subyacentes mas generales en cuanto a la preparacion de la organizacion. Con ello, se
definieron una serie de factores fundacionales que influyen en la preparacion, a saber:
los puntos fuertes que la organizacion tiene desde hace tiempo; la comprension del
Plan Estratégico y el compromiso con él; la pertinencia del modelo institucional del
UNICEF; la dotacion de recursos; y la cultura y el liderazgo. Cada uno de estos
factores tiene diversos componentes.

Asimismo, en el ejercicio se sefialan 12 recomendaciones criticas para mejorar la
preparacion y, con ello, maximizar la probabilidad de que el UNICEF alcance sus
objetivos ambiciosos y cuantifique su progreso.

En la seccion VI se recogen los elementos de un proyecto de decision para su
examen por parte de la Junta Ejecutiva.
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Introduccion

Plan Estratégico del UNICEF para 2022-2025

1. El Plan Estratégico del UNICEF para 2022-2025 es un marco a mediano plazo
que rige la implementacion de la organizacion de su mandato durante el cuatrienio
actual. Aprobado por la Junta Ejecutiva en septiembre de 2021 y puesto en marcha en
enero de 2022, armoniza la labor del UNICEF con la labor unificada del sistema de
las Naciones Unidas para el desarrollo a fin de ampliar el progreso en la consecucion
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible y la Agenda 2030. EI Plan Estratégico para
2022-2025 —el cual adopta por primera vez un enfoque de dos ciclos— es un
precursor intencionado de la secuela de 2026-2030 que seguird incidiendo en los
objetivos de la Agenda 2030 de forma que sea proporcional al estado de los derechos
de la infancia y al entorno operativo de la organizacion en ese momento.

2.  El actual Plan Estratégico renueva el énfasis en esferas historicas que son el
punto fuerte de la programacion al tiempo que innova y amplia las iniciativas del
UNICEF en nuevas esferas. Gran parte de este nuevo esfuerzo reside en una serie de
estrategias de cambio, elementos facilitadores y programas transversales, que en el
presente documento se engloban con el término “elementos estratégicos”. El UNICEF
contempla los elementos estratégicos como fundamentales para su éxito en la
consecucion de los objetivos del Plan Estratégico, lo que se evidencia con la
incorporacion de dichos elementos en el Marco integrado de resultados y recursos.
En la figura I se ilustra como se disefian los elementos estratégicos para impulsar los
resultados a mediano y largo plazo del Plan Estratégico.

Figura |
Plan Estratégico del UNICEF para 2022-2025: ambicion renovada de cara a 2030
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B.

Proposito, objetivos, alcance y usuarios previstos

3. El “Estudio de la evaluabilidad y evaluacion formativa del posicionamiento del
UNICEF para poner en practica con éxito su Plan Estratégico para 2022-2025” (de
aqui en adelante, “la evaluacion”)? guarda relacion con una importante pregunta
general: “;En qué medida dispone el UNICEF de los elementos técnicos y
estratégicos mds criticos a fin de alcanzar los objetivos con los que se ha
comprometido en el Plan Estratégico para 2022-2025 y hacer un seguimiento y una
evaluacion significativos de su progreso respecto a estos objetivos?”

4. En el ambito institucional general, los objetivos de la evaluacion tienen un
amplio alcance y una implicacion estratégica. Las altas expectativas reflejadas en el
Plan Estratégico entrafian un riesgo de bajo cumplimiento en el caso de que los
elementos estratégicos no rindan segun sea necesario. Para mitigar este riesgo, la
Oficina de Evaluacion encargd proactivamente esta evaluacion en una etapa temprana
de la implementacion del Plan Estratégico.

5. Para garantizar la consecucion de estos objetivos, la evaluacion tenia dos
propdsitos basicos:

a) Evaluar en qué medida el UNICEF esta bien posicionado para medir el
progreso respecto al Plan Estratégico prestando atencién a la preparacion del conjunto
de elementos técnicos (por ejemplo, la teoria del cambio, la claridad de los objetivos,
los sistemas de gestidn basada en resultados, los indicadores clave del desempefio, los
sistemas de seguimiento y evaluacion, y el uso de pruebas). La parte de estudio de la
evaluabilidad de la evaluacion tenia en cuenta este propdsito.

b)  Valorar el estado de la preparacion de los elementos estratégicos del Plan
Estratégico (es decir, los cinco elementos facilitadores, las nueve estrategias de
cambio y los cinco programas transversales). La parte de la evaluacion
correspondiente a la evaluacion formativa se encargd de este propdsito.

6. Laevaluacion analiza la escala mundial, regional y nacional de la organizacion.
Si bien las dependencias institucionales podrian responder a escala mundial y
regional, las oficinas del UNICEF en los paises son demasiado numerosas para que la
cobertura sea completa. En consecuencia, se analizaron en profundidad ocho oficinas
en los paises de diferentes lugares, niveles de ingreso nacional y contextos de
emergencia, entre otras variables?. Por otra parte, en la encuesta mundial que se
describe a continuacion pudo participar el personal de todas las oficinas en los paises.

7. Pese a que su eje fundamental comprende elementos estratégicos y técnicos, la
evaluacioén necesariamente amplia el foco de atencion de tres formas:

a) Considera los vinculos de los elementos estratégicos y técnicos con los
Grupos de objetivos, que son los medios con los que conseguir gran parte de las
iniciativas del Plan Estratégico.

b)  Se sirve de tres temas de anélisis profundo como estudios de caso. Cada
uno de ellos es importante para alcanzar los objetivos del Plan Estratégico, al tiempo
que refleja la interaccion de los elementos estratégicos y técnicos:

i. Convergencia de la organizacion: reunir los diversos pilares de la
organizacién y sus asociados para trabajar de una manera que tenga un
efecto multiplicador.

LEl informe se encuentra disponible en el sitio web de la Oficina de Evaluacion:
www.unicef.org/evaluation/reports#/.

2 Angola, China, Fiji, la India, Kosovo [entendido en el contexto de la resolucion 1244 (1999) del
Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas], la Republica Arabe Siria, Tirkiye y Zimbabwe.
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ii. Cultura de la organizacién: formas de trabajar, mentalidad y
liderazgo, y gestién del cambio.

iii. Preparacion para anticiparse y responder a las crisis mundiales:
disefio de la capacidad de la organizacion para anticiparse y responder
a las repercusiones multidimensionales de las crisis mundiales.

c) Incluye una serie de factores fundacionales del desempefio organizacional
que en parte se solapan con los elementos estratégicos, pero que tienen una identidad
propia como instrumentos subyacentes o transversales a los que pueden recurrir los
gestores para materializar el cambio. Estos factores son los siguientes: cultura de la
organizacion, gobernanza y arreglos estructurales, marcos de rendicion de cuentas,
claridad de los cargos y las responsabilidades, y adecuacién y predictibilidad de la
financiacion.

Metodologia

Recopilacion de datos

8.  Se consultaron mas de 400 documentos para analizar la armonizacioén con el
nuevo Plan Estratégico y definir la direccidon que debia tomar el UNICEF. Los grupos
dirigidos de discusion determinaron el plan de la implementacion, los retos y los
factores de apoyo, los vinculos con otros elementos y los cinco Grupos de objetivos,
asi como el progreso alcanzado hasta la fecha. Las entrevistas con informantes clave
se celebraron con personal y asociados a todos los niveles, en todos los paises con
estudios de caso, en todos los elementos estratégicos y en todos los Grupos de
objetivos. Una encuesta mundial distribuida entre los miembros de la plantilla del
UNICEF analizé las perspectivas que tenian respecto al Plan Estratégico, en cada uno
de los elementos estratégicos y técnicos con los que decian estar familiarizados, asi
como sobre los temas de analisis profundo.

9. El equipo de evaluacion consultd al personal directivo del UNICEF mediante
talleres llevados a cabo en momentos criticos de la toma de decisiones. Asimismo, se
cred un grupo de referencia con distintos miembros de la organizacion en la etapa de
disefio y cuando se pusieron a disposicion las constataciones tempranas. Se celebraron
cuatro talleres de validacion con directores de los elementos estratégicos y técnicos,
a fin de que pudieran valorar la solidez del analisis, reaccionar ante las constataciones
preliminares, y asesorar sobre el camino que se debia seguir. Ademas, se celebraron
dos talleres similares con miembros del Comité de Evaluacion Mundial, y otros de
validacion adicionales con personal directivo.
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Figura II

Vision general del enfoque de recopilacion y analisis de datos
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Marcos analiticos

10. El analisis de la evaluacion gand coherencia gracias a un enfoque de tres partes.
La primera consistidé en un marco de evaluacion de la preparacion (cuadro 1) aplicado
en los diferentes elementos estratégicos.

Cuadro 1

Dimensiones y definiciones del marco de evaluacion de la preparacion

Hace referencia al
disefio y los medios
utilizados para
ejecutar la estrategia
de cambio, el
elemento facilitador
o el programa
transversal a fin de
planificar,
implementar, hacer
seguimiento y
aprender de ellos.

Posicionamiento

Hace referencia al
lugar 6ptimo en el
que el elemento de la
organizacion se
encuentra o se puede
encontrar para
alcanzar sus objetivos
internamente y en
relacién con otras
organizaciones que
apuntan a conseguir
los mismos resultados
o resultados
similares.

Capacidades

técnicas

Hace referencia a las
competencias, la
experiencia y los
conocimientos del
personal y la
organizacion gracias
a los cuales se logra
la eficacia de los
elementos
organizacionales
clave.

Hace referencia al
capital financiero,
humano o de
conocimientos del
que dependen los
elementos
organizacionales
clave para garantizar
la implementacion
oportuna y éptima
respecto a los
objetivos deseados.

Alianzas

Hace referencia a las
relaciones voluntarias
y colaborativas entre
varias partes que
trabajan
conjuntamente para
lograr un propdsito
comuin, tras haber
acordado compartir
responsabilidades,
recursos, riesgos y
beneficios.

11. La segunda parte consistid6 en un marco de evaluabilidad aplicado en los
diferentes elementos técnicos (cuadro 5) para estudiar en qué medida el UNICEF esta
en condiciones de medir el progreso conseguido respecto al Plan Estratégico. Los
factores que se examinaron fueron la coherencia, la adecuacion al propésito y la
dotacion de recursos.
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12. La tercera parte consisti6 en una escala de preparacion general (cuadro 2)
empleada en los elementos estratégicos y técnicos, a partir del criterio del equipo de
evaluacion que valoraba todas las pruebas.

Cuadro 2
Escala del marco de evaluacion de la preparacion

Carencia total o muy deficiente: el elemento requiere ajustes inmediatos para respaldar la
implementacion del Plan Estratégico.

Insuficiente o deficiente: el elemento esta insuficientemente preparado para respaldar
la implementacién del Plan Estratégico.

Insuficiente, pero incipiente: el elemento presenta pruebas iniciales, aungue insuficientes, que
demuestran la preparacién para respaldar la implementacién del Plan Estratégico. Se observa una
contribucion a los productos pero no todavia a los resultados.

Suficiente o bastante bueno: el elemento esta preparado para respaldar el logro de productos,
pero no puede demostrar contribuciones a los resultados prioritarios.

Optimo o muy bueno: el elemento presenta una muy buena cantidad de pruebas que respaldan la
implementacién del Plan Estratégico con pruebas sélidas hacia la consecucion de resultados o cambios
a mediano plazo.

Limitaciones de la evaluacion

13. El gran alcance de los términos de referencia, combinado con los plazos
deliberadamente tempranos y rapidos del ejercicio, exigié la adopcion de un enfoque
mas bien amplio que profundo. En consecuencia, el ejercicio no examiné
concienzudamente los Grupos de objetivos en virtud del nuevo Grupo de Programas
y, por ende, carece de datos especificos sobre sus capacidades de complementarse o
coordinarse con la labor de los elementos estratégicos y técnicos. Ademas, las partes
interesadas externas contaron con una menor representacion en comparacion con las
partes interesadas internas. No obstante, a las entrevistas a las partes interesadas
externas se sumaron documentos clave de informes recientes de la Red de Evaluacion
del Desempefio de las Organizaciones Multilaterales (MOPAN) y de la Dependencia
Comun de Inspeccion de las Naciones Unidas, entre otros.

Constataciones

14. Las constataciones que se reflejan en el presente informe se han obtenido
directamente del informe de evaluacidon. La secuencia en la que se presentan dichas
constataciones, asi como la manera en la que se organizan, se aleja de la estructura
del informe de evaluacion a fin de comunicar la misma informaciéon de manera mas
sucinta.
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A.

Preparacion general de los elementos estratégicos

15. Esta seccion resume la preparacion de los 19 elementos estratégicos, seglin se

presentan en los cuadros 3 y 4.

Cuadro 3

Evaluaciones de la preparacion de los elementos estratégicos

Presencia Evaluacion de la preparacion

Total Optimo o muy bueno
Suficiente o bastante bueno*

Parcial Insuficiente, pero incipiente*
Insuficiente o deficiente

Inexistente Carencia total o muy deficiente

0%

6 [32%]

10 [52%)]

3%

0%

0%

2 [40%]

3 [60%]

0%

0%

0%

3 [33%]

5 [56%]

1%

0%

0%

1 [20%]

2 [40%]

2%

0%
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Cuadro 4
Codificacion por colores del marco de preparacion y los elementos estratégicos

POSICIONAMIENTO
CAPACIDADES

RECURSOS
TECNICAS
ALIANZAS

w
=
g
o
e
z
&

Movilizacién de recursos acelerada

Modelo institucional agil y con capacidad de respuesta

Gobernanza y supervision internas descentralizadas y

Elementos
empoderadas

facilitadores

Personas y cultura dinamicas e inclusivas

Comunicacidn interna estratégica y
compromiso del personal

Promocién y comunicacion

Participacion comunitaria, cambio social y de
comportamiento

Datos, investigacion, evaluacion y gestion del
conocimiento

Transformacion digital

Estrategia . )
. Programas transformadores en materia de género
de cambio
Innovacién
Alianzas y participacidn (sector publico y privado)
Programacién del nexo entre el ambito humanitario y el
del desarrollo fundamentada en los riesgos
Fortalecimiento de los sistemas para no dejar a nadie atras
Accion por el clima
Discapacidad
Programas ,
Género

transversales

Consolidacion de la paz

Resiliencia

Leyenda: 1 = Carencia total o muy deficiente: el elemento requiere ajustes inmediatos para respaldar la implementacion
del Plan Estratégico. 2 = Insuficiente o deficiente: el elemento estd insuficientemente preparado para respaldar la
implementacion del Plan Estratégico. 2 = Insuficiente, pero incipiente: el elemento presenta pruebas iniciales, aunque
insuficientes, que demuestran la preparacion para respaldar la implementacién del Plan Estratégico. Se observa una
contribucion a los productos pero no todavia a los resultados. 3 = Suficiente o bastante bueno: el elemento esta preparado
para respaldar el logro de productos, pero no puede demostrar contribuciones a los resultados. 4 = Optimo o muy bueno:
el elemento presenta una muy buena cantidad de pruebas hacia el logro de cambios en los resultados o a mediano plazo.

16. La primera constatacion clave es que parcialmente existian todos los elementos
estratégicos, siendo seis de ellos suficientes o bastante buenos, diez de ellos
insuficientes pero incipientes, y tres de ellos inadecuados o deficientes. El balance es
muy positivo. Estos elementos son plataformas para el crecimiento siempre que se
solucionen los problemas detectados en materia de preparacion. Asimismo, conservan

GENERAL

9/26



E/ICEF/2023/3

10/26

las inversiones acumuladas de los ultimos afios al tiempo que reconocen ciertas
deficiencias y el reto colectivo que supone cumplir el Plan Estratégico.

17. Al tomar en consideracion los 19 elementos estratégicos, se observaron varios
patrones interesantes. Los elementos que eran nuevos en el actual Plan Estratégico o
que se incorporaron en el Plan Estratégico mas reciente ocupaban calificaciones
inferiores en cuanto a la preparacion y, por consiguiente, estaban en peores
condiciones de alcanzar sus objetivos. Si bien esto no es motivo de sorpresa, también
significa que dichos elementos necesitan refuerzo, o que se deben moderar sus
expectativas.

18. Los clementos transversales obtuvieron la calificacion mas baja en cuanto a
preparacion en todas las fuentes de datos, incluida la encuesta al personal. Esto es
reflejo de un problema continuado con la convergencia y la interseccionalidad, un
tema que trata la seccion IV més adelante.

19. No obstante, el género obtiene calificaciones altas sistematicamente, como
estrategia de cambio y programa transversal. En los Gltimos afios, cada uno de los seis
elementos mejor calificados se ha beneficiado del apoyo manifestado en las
decisiones de la Junta Ejecutiva, el liderazgo del Director Ejecutivo o la Directora
Ejecutiva, las dependencias especializadas y una sélida comunicacion interna. Con el
tiempo, este apoyo funciona como una formula para el éxito.

20. En relacion con los aspectos del marco de preparacion, el enfoque —a menudo
conocido como “intencidn estratégica”— con frecuencia obtuvo una calificacion alta.
Esto se debid a declaraciones de intenciones expresadas con claridad, una articulacion
inequivoca de los conceptos, y la correcta elaboracién de estrategias, politicas y
directrices. No obstante, se detectaron deficiencias respecto a la coherencia con otros
elementos que apuntan a resultados similares, y en los componentes de seguimiento
y aprendizaje de varios elementos.

21. Se entiende por “posicionamiento” la situacion Optima del elemento
internamente y en relacion con otras dependencias internas u organizaciones
asociadas que tienen los mismos propdsitos o propositos similares. Mas de la mitad
de los elementos se califican como incipientes, lo que quiere decir que podrian estar
totalmente preparados si se aplican mejoras especificas. Entre los retos a los que hace
frente el posicionamiento se incluyen los siguientes: la puesta en practica de enfoques
convergentes mediante el mapeo de las diferentes responsabilidades, la elaboracion
de una vision comun en el caso de los programas transversales y la definicion de las
ventajas comparativas de los diferentes agentes. La convergencia —parte intrinseca
del posicionamiento— es el tema en torno al cual gira la recomendacion 1.

22. Tradicionalmente la capacidad técnica es sélida en muchas esferas, pero, contra
todo pronoéstico, parece que el publico del UNICEF cree que no es tan buena. Una
explicacion relacionada con el alcance es que la evaluacion no se detuvo a analizar
los Grupos de objetivos donde reside una gran cantidad de conocimientos
especializados, sino que refleja el importante aumento en la ambicién del Plan
Estratégico. El Plan Estratégico incorpordé nuevos programas (por ejemplo, la accion
por el clima) y redefini6 varias estrategias de implementacion, o afiadi6 a ellas metas
mas amplias (por ejemplo, la transformacion digital, la innovacion y el cambio social
y de comportamiento). Tanto los nuevos programas como las estrategias requieren
competencias técnicas actualizadas. Una complicaciéon habitual es la distribucion
desigual de los equipos de talento técnico, asi como el acceso a ellos (por ejemplo,
los de cultura, modelo institucional 4gil y con capacidad de respuesta, y promocion y
comunicacién).
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23. En el seno de las alianzas, se reiterd la presencia del UNICEF, la visibilidad
sobre el terreno y los puntos fuertes de la organizacion al colaborar con gobiernos y
la sociedad civil. Sin embargo, fueron muy pocos los que, entre los calificados
insuficientes, se consideraron en un estado de mejora incipiente. Las esferas
transversales y la innovacion y la transformacion digital arrojaron calificaciones
especialmente bajas.

24. Ladotacion de recursos fue, con mucha diferencia, el aspecto mas deficiente. De
hecho, tres de las cuatro calificaciones de carencia total o muy deficiente
corresponden a este elemento. Se profundiza en estos problemas mas adelante, si bien
no derivan de una limitacion general o una escasez de fondos. En cambio, la mayor
ambicion del Plan Estratégico sumada a aspectos relacionados con el entorno de la
dotaciéon de recursos —como, por ejemplo, la asignacion de fondos a fines
especificos— se seflalan como obstaculos importantes.

Preparacion general de los elementos técnicos

25. Se entiende por “evaluabilidad” la medida en la que el Plan Estratégico esta
preparado para ser evaluado de manera fiable y creible. Este concepto incluye tanto
la evaluabilidad sumativa —que hace referencia a la evaluaciéon una vez ha concluido
el Plan Estratégico— como la evaluabilidad formativa, que hace referencia a los
examenes que se llevan a cabo durante la implementacion y que pueden respaldar la
toma de decisiones estratégicas y operacionales. Tal como se refleja en el cuadro 5,
existen siete elementos técnicos como parte de tres grupos tematicos de estudio de la
evaluabilidad.
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Cuadro 5

Evaluaciones de la preparacion de los elementos técnicos

Coherencia de los marcos
del Plan Estratégico

Adecuacion al propésito
de los procesos de
seguimiento, evaluacion
y aprendizaje

Utilidad de las pruebas
del Plan Estratégico

Categoria Tema

Armonizacion estratégica

Logica aplicada

Disefio sdlido

Procesos de
seguimiento, evaluacion
y aprendizaje

Practicas de gestion
basada en resultados

Recursos para
el seguimiento,
la evaluacion

y el aprendizaje

Presupuestacion basada
en resultados

Utilizacion de las pruebas

Los objetivos del Plan Estratégico deben
estar en consonancia y ser compatibles
con otras estrategias del UNICEF, y deben
existir procesos que garanticen su
armonizacion.

La légica subyacente del Plan Estratégico se
debe establecer claramente y comprenderse
en profundidad. Las teorias del cambio o los
modelos ldgicos también deben demostrar con
pruebas un uso coherente y especifico.

El Plan Estratégico, a través del Marco
integrado de resultados y recursos, debe
cumplir las normas pertinentes para los
indicadores, los objetivos, etc. No debe
haber diferencias entre la légica de la teoria
del cambio del Plan Estratégico y las
mediciones del Marco integrado de
resultados y recursos.

Los procesos de seguimiento, evaluacion y
aprendizaje incluyen practicas de gestion
basada en resultados, investigacion y
evaluacidn, asi como participacion de las
partes interesadas. Deben respaldar el
seguimiento oportuno y multinivel del
progreso del Plan Estratégico, especialmente
en los Grupos de objetivos.

El sistema de gestion basada en resultados se
debe estructurar y socializar de tal manera
que todos los miembros de la plantilla del
UNICEF centren los resultados en las tareas,
las actividades, las estrategias, los programas
y las politicas. El sistema de gestion basada en
resultados debe favorecer los procesos de
seguimiento, evaluacion y aprendizaje
relacionados con el Plan Estratégico.

Los procesos de seguimiento, evaluacion y
aprendizaje relacionados con el Plan Estratégico
deben contar con los recursos adecuados, y
mostrar que se preocupan por garantizar la
eficiencia.

Los principios y las practicas de la
presupuestacion basada en resultados
respaldan las prioridades de la organizacion
cuando las asignaciones y las reasignaciones de
recursos estdn en consonancia con las
preferencias y demuestran el desempefio. El
UNICEF debe aplicar estos principios para
garantizar la rentabilidad.

Los encargados de tomar decisiones deben
utilizar las pruebas relacionadas con el Plan
Estratégico a diferentes niveles en la reflexion
estratégica y las decisiones operacionales
periddicas.

Suficiente o bastante bueno

Insuficiente o deficiente

Insuficiente o deficiente

Suficiente o bastante bueno

Insuficiente, pero incipiente

Insuficiente, pero incipiente

No se puede calificar o
faltan pruebas

Insuficiente o deficiente

26. La segunda constatacion clave es que el UNICEF puede ser optimista respecto a
las previsiones de una evaluacion sumativa de alto nivel en 2025, si bien la
evaluabilidad formativa debe superar obstaculos importantes y todavia no se adecua
a su proposito.

27. A pesar de varias limitaciones criticas, el Plan Estratégico ofrece un marco
coherente para la evaluacion sumativa. El objetivo y las esferas de resultados del Plan
Estratégico son claros; las estrategias de los programas, las actividades transversales
y los programas para los paises en gran medida estdn en consonancia y siguen
armonizandose; y el Marco integrado de resultados y recursos respalda la medicion
exhaustiva de los productos implementados por el UNICEF y los cambios en los
resultados en la etapa final del Plan Estratégico. No obstante, la evaluabilidad
sumativa se ve limitada por la ausencia de una teoria del cambio o un modelo légico
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bien concebidos e integrados (en los Grupos de objetivos) que sean aplicables al
UNICEF en distintos niveles; la falta de claridad respecto a como esta previsto que
funcionen las estrategias de cambio y como conseguiran cambios a mediano plazo; y
los objetivos de varios sistemas y programas transversales.

28. Los procesos en continua evolucién de seguimiento, evaluacion y aprendizaje
relacionados con el Plan Estratégico pueden estar preparados para respaldar una
evaluacion sumativa. El actual proceso de seguimiento, examen y consulta puede
generar la informacion y las pruebas necesarias para evaluar la implementacion del
Plan Estratégico. El sistema de gestion basada en resultados ofrecera datos de los
productos de los programas que sean agregables en todos los periodos. La
financiacion actual para la gestion basada en resultados, los niveles de dotacion de
personal para el seguimiento y la evaluacion, y el seguimiento revisado del progreso
mediante el enfoque de indicadores estratégicos basicos son aspectos positivos. Sin
embargo, sigue siendo probable que la investigacion y el seguimiento y la evaluacion
no se lleven a cabo de manera sistematica y estén mal coordinados a la hora de generar
pruebas sobre el progreso del Plan Estratégico. De lo anterior se desprende que
existira una falta de pruebas criticas sobre los resultados y los cambios sistémicos.

29. La preparacion de la evaluabilidad formativa se ve perjudicada por deficiencias
en la logica y los enfoques aplicados en el registro de resultados. El objetivo y las
esferas de resultados del Plan Estratégico son claros, y el Marco integrado de
resultados y recursos puede registrar logros acumulativos en comparacién con bases
de referencia y metas, aunque una falta de claridad en las teorias del cambio, las
estrategias de cambio y los cambios a mediano plazo complica la capacidad del
UNICEF de aprender sobre su eficacia y adaptar estos aspectos durante la
implementacion. El Plan Estratégico incluye una teoria del cambio de alto nivel y
teorias del cambio para cada uno de los Grupos de objetivos. No obstante, se siguen
sin comprender del todo las teorias del cambio de los programas y el papel que
desempefian los “cambios a mediano plazo” —incluidos los elementos estratégicos—
a diferentes niveles. Pocos documentos de los programas para los paises mencionan
las teorias del cambio, y su aplicacion se considera problematica.

30. El proceso de seguimiento, evaluacion y aprendizaje carece de recursos con una
especificidad adecuada para la evaluacion formativa, a pesar de los considerables
esfuerzos invertidos en la gestion basada en resultados y el compromiso continuado
que muestra todo el personal de programas. Si bien el nuevo proceso de seguimiento,
evaluacién y aprendizaje debe ser factible partiendo de los indicadores estandar
basicos y la presentacion de informes anual, dicho proceso todavia se esta
implementando. Los mecanismos de presentacion de informes a escala mundial y los
procesos internos de rendicion de cuentas han acaparado la mayor parte de los
esfuerzos. A su vez, esta situacion ha propiciado un impedimento cultural por el cual
la presentacion de informes se lleva a cabo para satisfacer fines de cumplimiento en
lugar de contribuir a un proceso de examen dinamico. Asimismo, se percibe que
existen demasiados indicadores para lograr una gestion eficiente.

31. Un problema de mas larga data radica en que el sistema de la gestiéon basada en
resultados necesita registrar suficientemente el progreso del Plan Estratégico respecto
a los resultados, tanto en los Grupos de objetivos como en los elementos estratégicos.
El Plan Estratégico ha emprendido un cambio positivo a fin de aumentar la atencion
que se presta a los resultados para la infancia, que toma como base los puntos fuertes
a largo plazo del UNICEF en la medicién de datos sociales. No obstante, el Marco
integrado de resultados y recursos no registra suficientemente las contribuciones del
UNICEF a los resultados, lo que incide negativamente en los exdmenes sumativos y
formativos. La medicion de resultados con el uso de herramientas e indicadores
existentes presenta dificultades en los diversos temas, la asequibilidad, los niveles, la
cobertura de todos los grupos importantes y los plazos, dado que estos aspectos
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V.

dependen de los datos publicados por los gobiernos cada pocos afios. La contribucion
que se puede obtener de la investigacion, los estudios y las evaluaciones se ve
coartada por unos presupuestos insuficientes para los programas, especialmente en
las oficinas mas pequefias que predominan en los entornos de ingreso mediano y alto.

32. En los ambitos institucional y de las oficinas en los paises, los mecanismos son
incompletos para utilizar las pruebas a fin de respaldar la toma de decisiones. Los
datos y los analisis del Plan Estratégico entregados a la Junta Ejecutiva a través del
informe anual del Director Ejecutivo o la Directora Ejecutiva, asi como el documento
de datos complementarios y la tabla de puntuacién, se utilizan para demostrar el
trabajo realizado mas que para la toma de decisiones o el pensamiento estratégico.
Consciente de la necesidad de contar con examenes estratégicos a un nivel superior,
la sede dirige un proceso de seguimiento, evaluacion y aprendizaje relacionados con
el Plan Estratégico para incorporar un nuevo enfoque del seguimiento —un examen
mundial de la eficacia—, asi como un programa de aprendizaje. Sin embargo, las
pruebas del Plan Estratégico no se generan en formatos que ayuden en la toma de
decisiones de los altos directivos o de los directivos de las oficinas en los paises, y
actualmente no existen mecanismos para utilizar dichas pruebas.

Otras constataciones y camino a seguir

33. El valor de esta evaluaciéon consiste en identificar cuestiones que hayan
propiciado una buena o mala preparacion, asi como maneras de mejorar la
preparacion. El andlisis reflejé que las cuestiones que afectan a los elementos
estratégicos o técnicos concretos suelen surgir de problemas que también afectan a
otros ambitos. Este trasvase de influencia se suele detectar en los factores
fundacionales que examiné la evaluacion. A fin de mostrar estas influencias de peso,
la presente seccion se organiza en torno a los factores fundacionales. A efectos de
sintetizar y de resaltar los puntos en comun, la organizacion de esta seccion difiere de
la del informe principal, si bien todas las constataciones son coherentes y estan
vinculadas con las recomendaciones que incluye la seccién V.

34. Desde otro punto de vista, los directivos del UNICEF estan interesados en saber
como se pueden alcanzar los cambios. Los factores fundacionales guardan relacion
con estructuras directivas como, por ejemplo, las dependencias de recursos y
liderazgo, y aportan un sentido tactico de los mecanismos que deben involucrarse.
Para contribuir a esta vision, y promover el cambio, se sefialan las recomendaciones
vinculadas a estos factores.

Puntos fuertes fundamentales de la organizacion

35. La evaluacion puso de relieve una serie de puntos fuertes continuados y muy
arraigados en los cuales puede basarse el Plan Estratégico de manera fiable.

36. Presencia generalizada y respeto de los asociados: La amplia red de oficinas
y suboficinas que tiene el UNICEF en todo el mundo —respaldadas por las oficinas
regionales, las funciones mundiales o los centros técnicos y los comités nacionales
del UNICEF— crean una infraestructura capaz de asumir compromisos complejos
como, por ejemplo, el Plan Estratégico.

37. Etica y preparaciéon de la misién para hacer frente a retos de gran
envergadura: Todas las encuestas y los examenes del personal reflejan su alto nivel
de moral y dedicacion. Esto indica la existencia de una cultura subyacente capaz de
motivar al personal y a los asociados. Asimismo, genera una resiliencia institucional
que garantiza el buen posicionamiento del UNICEF para afrontar retos persistentes y
abrumadores como el cambio climatico y el mantenimiento de la paz. Esta solidez es
mas evidente en situaciones de emergencias complejas, a las cuales actualmente se
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destina una parte considerable de recursos y personal del UNICEF. Asimismo, es
inherente a los compromisos mantenidos durante decenios con ambitos que son
sistematicamente complejos y forman parte de los Grupos de objetivos y de los
objetivos ambiciosos desde el punto de vista social que atafien al género y la
discapacidad.

38. Enfoques de los sistemas y alianzas generalizadas: La teoria del cambio mas
amplia del UNICEF orienta su labor con sistemas y subsistemas a gran escala. Como
es natural, el Plan Estratégico se centra en los sistemas nacionales, especialmente de
aquellos de los servicios gubernamentales. Ademas, aborda sistemas civiles como los
medios de comunicacion, el sector académico y las empresas privadas, y trabaja en
espacios culturales y psicologicos con solidos componentes relacionados con la
comunicacion y el cambio social y de comportamiento. E1 UNICEF esta preparado
para trabajar en todo el espectro de los sistemas, desde la aprobacion y la
implementacion de politicas hasta la evaluacion. Esta amplitud en cuanto a
conocimientos y presencia abre el camino para que muchos tipos de asociados
cooperen de maneras que quizds no podrian adoptar sin la presencia del UNICEF y
su capacidad de convocatoria.

39. Capacidad técnica: Cuando el UNICEF se compromete con un ambito
programatico o técnico, identifica e interioriza competencias en torno a este, al tiempo
que accede al mercado para obtener apoyo si es necesario. Esta forma de actuar ha
generado capacidades solidas en los sectores de los Grupos de objetivos —por
ejemplo, la educacion— y especializaciones complejas como el suministro, los datos
sociales y la innovacion. Puesto que no todas las competencias pueden ser
omnipresentes, existe un modelo de distribucion generalizada de las capacidades
bésicas con equipos o centros mas especializados que ofrecen apoyo a una serie de
oficinas.

40. Estos puntos fuertes pueden convertirse en vulnerabilidades si no se adaptan ni
se someten a seguimiento. Uno de los temas tratados en las secciones siguientes sefiala
los aspectos con los que el Plan Estratégico hace hincapié en los puntos fuertes de la
organizacion y en qué medida estos se reconocen.

Fomentar la comprension del Plan Estratégico y el compromiso
con ¢l

41. Todos los planes estratégicos son una combinacion de prioridades que se heredan
y otras nuevas. Por ello, implican ajustar las cargas de trabajo, que suelen ser mayores.
Para que un plan estratégico funcione de manera Optima, el personal debe
comprenderlo debidamente y contemplarlo como una guia practica. Esta seccion gira
en torno a cémo progresa este nivel de comprension y se plantea si existen
preocupaciones relacionadas con la preparacion.

42. Familiaridad: Unicamente el 14% de los encuestados comunicaron haber
participado en el proceso de deliberacion del Plan Estratégico de alguna manera. Sin
embargo, el 57% de ellos afirmaron que estaban muy familiarizados o moderadamente
familiarizados con el plan, gracias a la lectura que habian hecho de manera auténoma
o la participacion en eventos internos de divulgacion. Tal como se esperaba, el interés
es mayor respecto a las partes del plan que estdn directamente relacionadas con el
cometido de cada empleado. Dado que a la mayor parte del personal no se le exige
una familiaridad inmediata y que las oficinas en los paises integrardn el contenido del
Plan Estratégico a lo largo de los proximos afos conforme diseflan los nuevos
programas para los paises, que exista un bajo nivel de conocimiento directo no es de
por si preocupante. No obstante, si es problematico si el Plan Estratégico entrafia un
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cambio mucho mas importante o radical de lo previsto o si tiene lugar con mayor
rapidez de lo que las capacidades de gestion del cambio pueden asumir.

43. Percepcion de que el Plan Estratégico es mas ambicioso que realista: El nivel
de ambicion que muestra la organizacion es elevado. El personal se pregunta si el
UNICEF puede cumplir todo lo que consta en el plan. Preferentemente son los
miembros de la plantilla pertenecientes a las oficinas en los paises, en comparacion
con otro tipo de personal, quienes perciben que el plan es demasiado amplio y que
contiene demasiadas prioridades estratégicas que se estan implementando en todo el
mundo. Son muchos los miembros de la plantilla que consideran que el Plan
Estratégico es mas ambicioso que realmente factible. Esta sensacion surge entre
aquellos que estan familiarizados con el plan, no solamente entre los que no tienen
informacion sobre ¢él. Es una sefal de alerta que indica que quizas exista una gran
brecha entre lo que el plan considera como las capacidades y la preparacion actuales
del UNICEF y lo que se necesita. Lo que ciertamente significa es que la comunicacion
interna, un tema que forma parte de la recomendacion 5, debe priorizar la informacion
facilitada al personal respecto al plan, asi como la anotacion de sus preocupaciones a
fin de determinar las medidas que sean necesarias para mejorar la preparacion.

44. Esferas en las que se cuestiona la adecuacion del Plan Estratégico para la
misiéon: Como se ha mencionado, muchos miembros de la plantilla familiarizados con
el Plan Estratégico consideran que es mas ambicioso que realista. Al pedirles que
estudiaran las brechas entre los compromisos del Plan Estratégico y la preparacion
real se comunicaron muchas inquietudes. A continuacidén se indican cuatro de ellas
que son importantes debido a su escala y a la influencia que tienen en el éxito del
plan:

a) Paises de ingreso mediano y alto: Se percibe que el Plan Estratégico se
ha disefiado principalmente para contextos de ingreso bajo con enfoques clésicos de
la prestacion de servicios y la atencion centrada en los Grupos de objetivos. Los
contextos fragiles y de emergencia estan muy presentes, si bien se considera que hay
una falta de representacidon de las cuestiones tematicas y las realidades operacionales
en contextos de ingreso mediano y alto. Habida cuenta del nimero de paises de
ingreso mediano y alto en los que trabaja el UNICEF, este escepticismo sobre la
validez del plan afecta a muchas de las poblaciones objetivo y las oficinas en los
paises.

b) Directrices para la priorizacién: El UNICEF nunca ha esperado que las
oficinas en los paises definan sus prioridades basandose Unicamente en el Plan
Estratégico que prevalezca en ese momento. Los objetivos de desarrollo del pais
anfitrion, los programas que se arrastran (con compromisos a largo plazo) y las
cuestiones que hayan surgido en la planificacién del programa para el pais amplian la
serie de posibles prioridades mas alla de lo que resulta aceptable. Se necesita un
enfoque disciplinado a fin de valorar la importancia relativa. El personal del UNICEF
cree que actualmente no existe tal enfoque, especialmente para los elementos mas
nuevos del Plan Estratégico y en general. La probabilidad de que se seleccionen
cuestiones de menor prioridad o que no estén incluidas en el Plan Estratégico sera
mayor hasta que se faciliten las directrices solicitadas en la recomendacién 4.

c) Clima: La accidn por el clima es un programa transversal, y el cambio
climético, el riesgo de desastres y la degradacion ambiental son una parte fundamental
del Grupo de objetivos 4. La calificacién de la preparacion no esta a la altura del
compromiso adquirido, y se observan problemas importantes en relacién con los
recursos y las alianzas, asi como una calificacién general insuficiente. La
recomendacidn 12 insta al UNICEF a esclarecer la atencion que presta a la accion por
el clima.

d) Interseccionalidad: La interseccionalidad es el esfuerzo deliberado de
abordar diversas limitaciones o privaciones con el fin de alcanzar un mayor impacto,
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en lugar de simplemente reducir una vulnerabilidad. Por ejemplo, un nifio con
discapacidad de un grupo minoritario con indicadores sociales deficientes resulta méas
beneficiado si se tienen en cuenta la discapacidad y la exclusion social conjuntamente
que si se aborda solamente uno de los temas. La teoria del cambio del Plan Estratégico
afirma con especial énfasis que la interseccionalidad es un factor critico que propicia
el éxito del nuevo Plan Estratégico. Sin embargo, actualmente el UNICEF no esta
suficientemente preparado desde un punto de vista conceptual, de herramientas, de
medicién, operacional o de experiencia programatica. La recomendacidn 8 se centra
en como alcanzar dicha preparacion.

Pertinencia del modelo institucional del UNICEF

45. El modelo institucional del UNICEF abarca muchos elementos que se sefialan
como puntos fuertes de la organizacion: presencia amplia, autoridad descentralizada
y una combinacién de capacidad interna y obtenida externamente. El modelo
fundamental no esta en entredicho. No obstante, el Plan Estratégico establece nuevos
elementos estratégicos que se deben acomodar como parte de esa estructura.

46. Puntos fuertes y débiles de la compartimentacion: En el ejercicio hubo
muchas voces que sefialaron repetidamente el concepto de la compartimentacion
como un problema. Este concepto hace referencia a la concentracion de
conocimientos especializados, funciones, autoridad y recursos en dependencias
institucionales muy consolidadas. En este sentido, se mencionaron con mayor
frecuencia los sectores de los Grupos de objetivos o el Grupo de Programas. Se afirma
que los compartimentos atraen la atencion en detrimento de otras necesidades. Por
otra parte, se considera que sus s6lidas capacidades internas no estan suficientemente
a disposiciéon del apoyo a nuevas prioridades. Como resultado se da un
conservadurismo a favor de los objetivos sectoriales tradicionales y los contextos de
ingreso mas bajo y de emergencia, y una ralentizacion de la agilidad prometida en el
Plan Estratégico respecto a aumentar el impacto de las iniciativas mas nuevas.

47. Competencia entre las dependencias institucionales: Se percibe que muchos
elementos estratégicos compiten por los recursos y la atencién de los equipos
sectoriales, los altos directivos y las oficinas regionales y en los paises. En
consecuencia, los equipos que se ocupan de estos elementos dedican tiempo a
reclamar atencion y apoyo en lugar de invertirlo en labores sustantivas a favor de los
objetivos del Plan Estratégico. La situacion viene provocada por una base de recursos
deficiente y un modelo institucional que considera opcional la inversién en las
estrategias de cambio y los programas transversales por parte de todas las oficinas
que tienen un presupuesto de programacion, sin que haya suficientes directrices sobre
los contextos en los que deben convertirse en una prioridad. Asimismo, esta situacion
puede producirse cuando las dependencias institucionales estrechamente relacionadas
tienen cometidos que se solapan, como se ha visto en el marco de los elementos
estratégicos del nexo consolidacion de la paz y resiliencia y el personal que gestiona
la generacion de pruebas (datos, investigacion, evaluaciones, gestion del
conocimiento). La recomendacién 3, considerada una prioridad alta, insta al UNICEF
a reducir esta competencia estructural, y la recomendaciéon 7 aspira a lograr la
colaboracion practica en toda la estrategia de cambio de los datos, la investigacion, la
evaluacion y la gestion del conocimiento.

48. Acceso a la asistencia técnica: La presencia de muchas oficinas pequefias del
UNICEF incapaces de financiar un complemento con todas las competencias
necesarias genera una gran demanda de asistencia técnica en dmbitos especializados.
El UNICEF cuenta con numerosos centros de recursos internos; por ejemplo, los de
innovacion, suministro, transformacion digital e investigacion. Sin embargo, tanto las
oficinas como los centros especializados informan de que la demanda sobrepasa con
creces el suministro. Pese a que existen muchas modalidades de acceso a los
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conocimientos especializados externos, las complejidades de su organizacion y el
costo que supone para los usuarios hacen que estas sean una solucion parcial. Este
problema ird empeorando conforme la solicitud de ayuda con los elementos
estratégicos recaiga en lo que habitualmente son dependencias pequeiias. Un ejemplo
patente de lo anterior es la necesidad de prevision y analisis de riesgos de crisis
mundiales potencialmente graves con enormes efectos sociales y econémicos, como
la COVID-19, y la subsiguiente planificacion de la preparacion. Incluso en el caso de
que se resuelvan el resto de problemas, el acceso deficiente a la asistencia técnica ya
en si mismo frenara seriamente la preparacion. La recomendacion 10 se centra en la
mejora del flujo de conocimientos y la capacidad técnica, y la recomendacion 11 en
la necesidad de un enfoque sistematico de las crisis mundiales.

49. Convergencia: Se entiende por “convergencia” la union de diferentes pilares de
la organizacion (vertical, horizontal y funcional) y sus asociados (convergencia
externa) para trabajar con un efecto multiplicador. El Plan Estratégico hace una clara
declaracion de intenciones a favor del impulso de la convergencia funcional, vertical
y horizontal de todas las partes de la organizacidon a través de los elementos
estratégicos y las afiliaciones entre diferentes Grupos de objetivos y niveles. El
analisis en profundidad de este tema destaco los factores siguientes como
potenciadores o limitadores de la preparacion del UNICEF para aprovechar al maximo
su potencial de convergencia:

a) La experiencia adquirida de los programas para los paises ha demostrado
el potencial de ir mas alld de las programaciones sectoriales aisladas. Un método es
el enfoque de ciclo vital, si bien su eficacia comparativa se debe seguir evaluando.
Asimismo, existen muchos enfoques convergentes entre los Grupos de objetivos o los
sectores, como, por ejemplo, el enfoque multisectorial de la nutricién.

b)  Los miembros de la plantilla no tienen claro de qué manera los elementos
estratégicos sirven de base para el trabajo de los Grupos de objetivos y qué ventajas
aporta su incorporacion.

c) Es preciso clarificar las ventajas interconectadas de la programacién
conjunta en los elementos estratégicos, como, por ejemplo, los beneficios mutuos que
ofrece la resiliencia de la programacion conjunta, el género, el nexo y la accion por
el clima.

d) Cuando las funciones relacionadas —por ejemplo, la discapacidad, el
genero y el principio de no dejar a nadie atrds— se gestionan de manera
independiente, la convergencia se ve perjudicada.

e) Laincentivacion de la convergencia por parte de dirigentes y gestores —
y la voluntad de fomentarla a niveles inferiores— esta limitada como consecuencia
de la competencia que existe respecto a las carteras, los ascensos y los cargos de
direccion.

f)  El modelo institucional y la solida cultura corporativa del UNICEF
dificultan las alianzas con otras entidades de las Naciones Unidas u organizaciones
asociadas; asimismo, parece que el mandato especifico del UNICEF y los objetivos
internos generan mucha mas lealtad en comparacion con los programas comunes de
las Naciones Unidas.

50. Habida cuenta del protagonismo que tiene la convergencia en el Plan Estratégico
y los problemas mencionados, la recomendaciéon 1 apunta a la aceleracion de la
convergencia programatica y organizacional.

Dotacion de recursos

51. La movilizacion acelerada de los recursos es un elemento estratégico, pero la
dotacion de recursos mas general es un hilo conductor de todo el Plan Estratégico.
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Todos los elementos y los programas se esfuerzan por recaudar fondos y aumentar los
recursos. El Marco integrado de resultados y recursos pone en practica un enfoque
para la asignacion de recursos, y todo el proceso de gestion basada en resultados esta
disefiado para que los gastos se hagan de manera inteligente. Los directivos tienen
que rendir cuentas respecto a la eficiencia operacional y la mitigacion de los riesgos
financieros. Pese a cllo, el entorno de la dotacion de recursos y la preparacion
adolecen de importantes vulnerabilidades.

52. Movilizaciéon de recursos: El clemento facilitador del Plan Estratégico se
califica como suficientemente preparado. Las alianzas mantenidas a lo largo del
tiempo, las estructuras de los comités nacionales, la constante innovacion en los
enfoques de recaudacion de fondos para aprovechar nuevas oportunidades y el
crecimiento anual de los ingresos se han ganado el firme apoyo del aparato de
movilizacion de recursos.

53. Desajuste entre ingresos y necesidades: A pesar de la estabilidad y el
crecimiento de los ingresos, los recursos fueron el aspecto menos preparado de los
elementos estratégicos. Esto se traduce principalmente en una disminucién o un
estancamiento de los ingresos flexibles obtenidos de donantes que, en cambio,
prefieren asignar los fondos a fines especificos. Las operaciones de emergencia y
determinados programas y sectores cuentan con una financiacidn muy generosa,
mientras que la financiacion para muchas funciones transversales, las prioridades del
Plan Estratégico mas recientes y la labor en los paises de ingreso mediano y alto es
insuficiente.

54. Ausencia de un calculo total de costos del Plan Estratégico:
Sorprendentemente, el UNICEF todavia debe estimar las necesidades financieras que
supone la consecucion de los objetivos del Plan Estratégico. Para ello, sera preciso
calcular los requisitos por Grupo de objetivos, asi como un analisis con costos
derivado del papel que desempefiara el UNICEF. En consecuencia, las decisiones de
presupuesto e inversion —incluidas en los elementos estratégicos— no tienen una
definicion de costos.

55. Problemas relacionados con la asignacion: Una organizacion prefiere
combinar la flexibilidad de los recursos directos para asignarlos donde mas se
necesiten con un determinado grado de certidumbre basada en normas que asegure la
satisfaccion de una parte de las necesidades. En multiples ocasiones, el UNICEF se
inclina por la opcion menos deseable:

a) Lasfdérmulas de asignacion de los recursos flexibles de los programas para
los paises obstaculizan la adjudicacién de fondos a los paises de ingreso mediano y
alto, asi como a los enfoques innovadores destinados a toda la organizacion.

b) El examen de los elementos técnicos de la evaluabilidad concluy6 que no
existe un enfoque visible del UNICEF respecto a la presupuestacion basada en
resultados, que reasigna fondos de programas con un menor desempefio a nuevas
oportunidades o a otros que estan preparados para ampliarse. En relacion con lo
anterior, se observa la ausencia de herramientas viables y rentables.

c) Los responsables institucionales de los grandes presupuestos (programas
0 programas para los paises) rara vez estan obligados a compartirlos con prioridades
mas recientes. Quizés se inclinen por hacerlo, pero no tienen la obligacién. Si esto se
suma a unas asignaciones de recursos basicos reducidas, varias prioridades, como la
discapacidad, pueden carecer de financiacidn y representacién suficientes.

56. Eficiencias de la organizacion: El actual enfoque que tiene el UNICEF de la
eficiencia no esta en consonancia con la realidad que supone el trabajo en un sistema
complejo y la gestion activa de los ingresos y la influencia. Esto incluye una falta de
datos historicos de toda la organizacion sobre los anélisis de la eficiencia. Si bien se
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adquirieron compromisos en el Plan Estratégico para 2014-2017 a fin de mejorar la
eficiencia de la organizacion, la evaluacion de la MOPAN de 2020 concluyé que el
UNICEF no cumplia las expectativas respecto a eficiencia. La organizacion fue
calificada como no satisfactoria en cuanto a la eficiencia de los resultados por la
limitacion de pruebas y una falta de medios para medir y demostrar la eficiencia. Mas
alla de la iniciativa de la sede a favor de la eficiencia (Headquarters Efficiency
Initiative), en esta evaluacion no surgieron pruebas que contradigan lo anterior.

57. Larecomendacion 6 solicita al UNICEF que solucione la divergencia entre los
recursos financieros del Plan Estratégico y la demanda. La recomendacion 2 apunta a
esclarecer las responsabilidades en la implementacion del Plan Estratégico, y
combinar las cuestiones de liderazgo con la claridad sobre las competencias y los
recursos financieros que se deben poner a disposicion, y quién debe ofrecerlos.

Cultura y liderazgo

58. Cultura de la organizacion: Entre los factores positivos del UNICEF se
incluyen la sélida ética de las misiones, la resiliencia y el hecho de saber estar a la
altura de los retos. Estos son atributos culturales favorables. Es mas, no existe una
sensacion de crisis: El 84% de los encuestados indicaron que la cultura de la
organizacidn era un factor positivo o muy positivo, si bien también sefialaron que
puede mejorarse. Cuatro de los cinco elementos facilitadores del Plan Estratégico se
centran en el contexto cultural del UNICEF, tal como demuestran las palabras clave
“agil”, “con capacidad de respuesta”, “compromiso del personal”, “dinamico”,
“inclusivo”, “descentralizado” y “empoderado”. Teniendo en cuenta la importancia
que otorgan los artifices del Plan Estratégico a la cultura, esta fue examinada en
profundidad. La vision colectiva concluye que la preparacion para lograr el cambio
necesario es baja, y que:

a) Latendencia reciente de respetar mejor los valores humanos y poner fin a
los comportamientos de abuso goza de gran consideracion y se percibe como bien
gestionada. Sin embargo, hay varios informantes a los que les preocupa que los
directivos no cuenten con el apoyo suficiente a la hora de hacer hincapié en la
rendicién de cuentas y los resultados para la infancia.

b) EIl programa de valores, la agilidad y otros aspectos de los elementos
facilitadores son esenciales, pero existen otros aspectos culturales criticos que
requieren atencion. Ni los elementos facilitadores del Plan Estratégico ni los
diferentes procesos atienden de manera deliberada otras necesidades acuciantes,
como, por ejemplo, las maneras de trabajar, la mentalidad y el liderazgo.

c) El efecto de compartimentacién se agrava por una cultura excesivamente
especializada y supone un obstaculo continuado para lograr la convergencia.

d) Los habitos mentales y las practicas histéricas generan un enfoque
rutinario que es dificil de reorientar, de manera similar a lo que ocurre con la
compartimentacién y los problemas con la convergencia.

e) Laasuncidn de riesgos y la aceptacion del fracaso son aspectos que apenas
existen, y se opta claramente por iniciativas “seguras” que ofrecen resultados visibles
y cuantitativos.

f)  Reconocer las crisis mundiales inminentes y reaccionar a ellas requiere
una mentalidad para analizar, anticipar y aprovechar oportunidades que normalmente
no se adopta.

g) Latoma de decisiones jerarquica esta enquistada en todos los niveles y es
el modelo opuesto al que corresponderia, ademéas de un obstaculo funcional, para
fomentar el empoderamiento, el compromiso y la agilidad. Los enfoques jerarquicos
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de los Representantes y los Representantes Adjuntos repercuten negativamente en la
cultura para toda la oficina de las oficinas en los paises.

59. La cultura no es un tema al que se atribuya una recomendacion especifica. El
contexto general es favorable en el sentido de que los disefiadores del Plan Estratégico
son conscientes del desajuste entre las practicas culturales actuales y los requisitos
del Plan Estratégico, y la preparacion del personal para comprometerse con las
cuestiones culturales es elevada. No obstante, no queda claro si se comprenden los
obstaculos internos sustanciales, si el Plan Estratégico registra los otros obstaculos
culturales criticos sefialados por el personal o si las estructuras de gestion del cambio
cuentan con los recursos necesarios para solventarlos.

60. Gestion del cambio: Puesto que el Plan Estratégico es muy ambicioso y la
cantidad de ajustes necesarios es numerosa, las estructuras de gestion del cambio
dedicadas a dirigir este esfuerzo deben ser suficientemente estratégicas y estar bien
desarrolladas. El principal enfoque del UNICEF para la gestion del cambio se limita
a iniciativas por proyectos, en lugar de centrarse en lo que se entiende como mejora
continua. Esencialmente, la dependencia estructural critica esta dotada de personal
que cuenta con el apoyo de otras oficinas en encargos a corto plazo. El personal del
UNICEEF considera que los enfoques de gestion del cambio que existen actualmente
no contribuyen suficientemente a que el UNICEF impulse o acelere su actividad segun
sea necesario.

61. Cuando se percibe que las necesidades de cambio son especialmente
importantes, el UNICEF las integra en estructuras existentes o crea dependencias
nuevas, reducidas y discretas. En ocasiones estos enfoques funcionan eficazmente, al
igual que lo ha hecho el elemento de la innovacidon a lo largo del tiempo y lo hace en
la actualidad el elemento de la cultura. Sin embargo, muchas estructuras siguen
siendo relativamente limitadas, cuentan con poca financiacidon y se alejan de la
iniciativa central mas decidida de gestion del cambio. Asimismo, su oportunidad de
conseguir el cambio se ve obstaculizada por la ausencia de responsabilidades claras
en relacion con muchos elementos del Plan Estratégico, tal como refleja la discrecion
acordada para las oficinas a la hora de adoptar prioridades del Plan Estratégico. Como
se indica en la recomendacion 5, se necesita un enfoque mas coordinado, centralizado
y dotado de recursos apropiados.

62. Liderazgo: Muchos de los aspectos del programa del Plan Estratégico, incluidos
los elementos fundamentales del cambio, se pueden gestionar mediante procesos y
estructuras que ya existen. No obstante, actualmente es patente la magnitud de las
necesidades de todo tipo. De la respuesta habitual del personal y las lecciones
aprendidas de otras entidades se desprende que el papel de liderazgo crucial y de alto
perfil publico es un requisito previo para el éxito. En concreto, se citan tres aspectos:

a) lanecesidad de un liderazgo sostenido por parte del Director Ejecutivo o
la Directora Ejecutiva y otros agentes que sirva de ejemplo en muchos aspectos, como,
por ejemplo, la colaboracion y el empoderamiento, la actitud atenta hacia las pruebas,
y la aceptacidn del riesgo y el fracaso como oportunidades de aprendizaje;

b) el andlisis y el ajuste de los incentivos, las estructuras y los procesos
subyacentes que respaldan los objetivos del Plan Estratégico, como la convergencia
y un enfoque mas holistico de las cuestiones relacionadas con la dotacién de recursos.
Para ello, serd necesario encontrar el equilibrio entre dos objetivos paralelos, a saber:
i) centrarse en la rendicion de cuentas de los resultados y el cumplimiento de las
normas institucionales; y ii) empoderar al personal y descentralizar la toma de
decisiones; y

c) la confirmacion de una respuesta de la administracion a esta evaluacion
que sea sdlida y viable, y la garantia de que los directivos del UNICEF, incluido el
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Director Ejecutivo o la Directora Ejecutiva, toman nota de las responsabilidades y
hacen un seguimiento de ellas.

63. Ninguna de las recomendaciones llegara a buen puerto sin un liderazgo eficaz, y
lo mismo ocurre con todas sus interdependencias. La recomendacion general es la
necesidad de una presencia visible de los altos directivos, incluido el Director
Ejecutivo o la Directora Ejecutiva, a la hora de materializar las recomendaciones del
ejercicio. Este aspecto es importante tanto a fin de garantizar la rendicion de cuentas
como porque el liderazgo es un factor clave para impulsar las propias
recomendaciones especificas.

Recomendaciones

64. Las 12 recomendaciones que aparecen a continuacién son las que se enumeran
en el informe. Estas tratan esferas criticas para las cuales la aplicacion de
determinadas medidas positivas podria propiciar mejoras significativas en la
preparacion de la organizacion. De todos modos, el informe incluye muchas otras
medidas recomendadas. El UNICEF las tendra en cuenta junto con estas 12
recomendaciones, ademas de otras que ird conociendo conforme vaya interiorizando
el informe.

65. Acelerar la convergencia de los programas y la organizacion con los
resultados para la infancia (prioridad alta; probabilidad de no incursién de costos o
ahorro de costos)

El UNICEF debe fortalecer el entorno propicio para fomentar la convergencia
mediante las acciones siguientes: 1) codificar la convergencia en las directrices de los
programas, aprovechando la experiencia de los paises con proyectos piloto que hayan
tenido éxito; 2) armonizar las politicas, los procedimientos y las capacidades de
apoyo; y 3) solucionar los aspectos culturales mediante la promocion del pensamiento
sistémico, mejores enfoques multisectoriales o integrales; y la innovacion y la
asuncion de riesgos.

66. Esclarecer las responsabilidades de la implementaciéon del Plan Estratégico
(prioridad alta; probabilidad de ahorro de costos)

La claridad de la intencidn de los elementos estratégicos del Plan Estratégico debe ir
acompafiada por mecanismos de seguimiento igualmente claros, mediante las
acciones siguientes: 1) aprovechar el marco de rendiciéon de cuentas revisado para
especificar los cargos, las responsabilidades, los entregables y los recursos sobre los
que se sustenta; 2) de manera periddica, hacer seguimiento, presentar informes y
llevar a cabo una evaluacion; y 3) ejercer un liderazgo visible.

67. Reducir la competencia estructural como respaldo al desempeiio del Plan
Estratégico (prioridad alta; probabilidad de ahorro de costos o capacidad de mejorar
la eficiencia en la asignacion)

La competencia entre la larga lista de prioridades que luchan por atraer la atencion de
los paises se puede reducir mediante las acciones siguientes: 1) examinar la
justificacion de cada elemento o unidad central del Plan Estratégico y depurar
posibles repeticiones aglutinandolas en un menor niimero de estructuras (por ejemplo,
resiliencia, consolidacion de la paz, programacion del nexo entre el ambito
humanitario y el del desarrollo fundamentada en los riesgos); 2) promover medidas
mucho mas coordinadas en funciones relacionadas, como, por ejemplo, las funciones
de reunién de pruebas; y 3) incluir una calificacion de la evaluacion del desempefio
relativa a la cooperacion.

22-29544



E/ICEF/2023/3

22-29544

68. Esclarecer adicionalmente los procesos de priorizacion del Plan Estratégico
a escala nacional (prioridad alta; sin incursion de costos y con el potencial de mejorar
la eficiencia en la asignacion)

A continuacidon se enumeran varias de las medidas que pueden hacer realidad la
intencion del Plan Estratégico de que los elementos estratégicos sean un menu de
opciones del cual las oficinas de los paises puedan elegir, mas que estructuras que se
deban aplicar a todos los contextos: 1) ofrecer una mayor claridad a las oficinas de
los paises respecto a la priorizacion y el foco de atencion de los elementos del Plan
Estratégico en diferentes contextos, incluidos especialmente los de ingreso mediano
y alto; 2) mejorar las funciones de las oficinas regionales en este proceso; y 3) crear
directrices para determinar cuédles son las mejores y peores maneras con las que los
elementos estratégicos pueden adaptarse a diferentes entornos de programas.

69. Fortalecer la capacidad de la gestion del cambio (prioridad alta; necesita
recursos humanos adicionales, incluido el apoyo de especialistas para las iniciativas
de cambio)

El Plan Estratégico exige cambios sustanciales en cuanto a enfoques y cultura, por
ejemplo, mediante: 1) el compromiso decidido de los altos directivos, que
proporcione la orientacidon necesaria y sirva de ejemplo de los aspectos culturales que
impulsan el cambio; 2) la mayor sistematizacion de la gestion del cambio en todo el
modelo de mejora continua; y 3) la garantia de que los cambios se someten a pruebas
piloto, y que se fortalecen con un enfoque integrado de comunicacion interna.

70. Abordar directamente la divergencia entre los recursos financieros del Plan
Estratégico y la demanda (prioridad alta; necesita reasignacién de recursos y
posiblemente requiera recursos humanos y financieros adicionales en esferas
concretas)

Para adaptarse a la asignacion de fondos a fines especificos que realizan los donantes
de manera continuada y los cambios que se dan en el entorno de la dotacion de
recursos, es preciso: 1) llevar a cabo un calculo de costos real del Plan Estratégico a
fin de cuantificar los recursos necesarios para satisfacer las ambiciones del plan; 2)
volver a examinar con los asociados los principios que rigen la asignacion de recursos
a diferentes contextos y necesidades de la organizacion; 3) incentivar la
presupuestacion y los planes de accion realistas a escala nacional en torno a
necesidades en lugar de tomar como referencia tendencias historicas de los recursos
recibidos; 4) participar junto con los asociados en programas mas colaborativos y que
compartan los gastos; y 5) apuntar a obtener logros en eficiencia mas alla de la
iniciativa de la sede a favor de la eficiencia (Headquarters Efficiency Initiative).

71. Garantizar la colaboracion practica y un enfoque unificado de los datos, la
investigacion, la evaluacion y la gestion del conocimiento (prioridad alta;
probabilidad de que sirva para ahorrar recursos)

A pesar de los principios compartidos, es necesario contar con un enfoque de
colaboracion practica en las funciones del UNICEF de reunion de pruebas, por
ejemplo, mediante: 1) la elaboracidon de un enfoque mas integral y coherente que sepa
responder a la necesidad de fundamentacion de los programas y la toma de decisiones,
lo que incluye una estrategia comun, un marco, enfoques con objetivos concretos y la
movilizacién de recursos; y 2) el mantenimiento de la independencia y la
diferenciacién de su funcion que sean necesarias al participar en estrategias conjuntas.

72. Capitalizar todo el potencial de la interseccionalidad (prioridad alta; sin gasto
de recursos)

Para cumplir el compromiso con la interseccionalidad que en la practica sigue sin ser
evidente, el UNICEF debe emprender las acciones siguientes: 1) articular claramente
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la forma en la que la interseccionalidad se complementa con la convergencia, la
equidad y los enfoques relacionados que actualmente emplea el UNICEF y como, al
mismo tiempo, se diferencia de estos tres elementos; 2) elaborar enfoques practicos
con pruebas suficientes sobre la eficacia y los retos que se deben considerar en
decisiones que vayan a aplicarse a gran escala; y 3) ampliar el enfoque del Equipo
Técnico Mundial a esferas transversales pertinentes como el género y la discapacidad.

73. Solucionar deficiencias y obstaculos técnicos que impidan llevar a cabo
programas periodicos eficaces y examenes estratégicos (prioridad alta; necesita
inversion inicial, si bien con el tiempo puede llegar a ahorrar costos)

A fin de medir el progreso del Plan Estratégico —especialmente los resultados—
como apoyo a la toma de decisiones estratégicas, sera preciso: 1) tomar los recursos
dedicados a la presentacion de informacidén sobre el cumplimiento y, en cambio,
asignarlos a los nuevos procesos de seguimiento, evaluacion y aprendizaje; 2)
articular e incentivar una fuerte demanda de pruebas por parte de los encargados de
tomar decisiones; 3) respaldar la utilizacion de las pruebas del Plan Estratégico para
la toma de decisiones del Grupo Mundial de Gestion o de las oficinas en los paises u
oficinas regionales; y 4) elaborar enfoques técnicos mas alla de las extensas encuestas
de datos sociales a gran escala con el fin de registrar resultados.

74. Mejorar el flujo de conocimientos y el acceso a la capacidad técnica
(prioridad media; sin gasto de recursos)

Entre las medidas fundamentales para fortalecer las capacidades técnicas que
respalden la implementacidn, se incluyen: 1) mejorar el flujo de conocimientos y el
acceso a la capacidad técnica, lo que incluye los conocimientos especializados en
esferas esenciales y mas recientes; 2) examinar la mejor manera en la que el UNICEF
puede prestar asistencia técnica a través de sus recursos internos, en lugar de obtener
dicha asistencia a través de alianzas o el mercado; y 3) facilitar oportunidades de
aprendizaje para que el personal diversifique y fomente sus competencias en esferas
criticas.

75. Definir y ejecutar un enfoque sistematico de las respuestas ante crisis
mundiales (prioridad media; necesita recursos adicionales para elaborar e
implementar sistemas pertinentes)

A partir de las lecciones mundiales documentadas que se han aprendido de la
respuesta ante la COVID-19 y otras crisis sistémicas, el UNICEF debe considerar las
acciones siguientes: 1) centrar mas la atencidén en la prevision de tendencias, las
predicciones y la preparacion para responder ante crisis mundiales y de gran
envergadura que no son especificas de las situaciones de respuesta ante emergencias;
2) ampliar el aprendizaje eficaz de las crisis sistémicas con evaluaciones a mas largo
plazo de los efectos y las respuestas; y 3) utilizar los analisis de prevision como base
para la elaboraciéon de documentos de programas para los paises y fortalecer la
programacion adaptativa.

76. Esclarecer la atencion que se presta a la accion por el clima (prioridad media;
sin gasto de recursos)

Puesto que recientemente esta esfera se considera prioritaria y critica para alcanzar
los resultados del Plan Estratégico y los Objetivos de Desarrollo Sostenible, el
UNICEF debe plantearse las acciones siguientes: 1) definir el nicho que ocupa la
organizacién en la accion por el clima y la adaptacion a este, y aclarar al personal y
los asociados la atencion que presta en estos ambitos; y 2) aprovechar la marca
UNICEF y la voz de nifios y nifias como agentes del cambio.

77. El personal directivo del UNICEF presenta por separado una respuesta de la
administracion al informe de evaluacidn, dirigida a la Junta Ejecutiva.
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V1. Proyecto de decision

La Junta Ejecutiva

Toma nota del “Estudio de la evaluabilidad y evaluacion formativa del
posicionamiento del UNICEF para poner en practica con éxito su Plan Estratégico
para 2022-2025”, su resumen (E/ICEF/2023/3) y su respuesta de la administracion
(E/ICEF/2023/4).
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Anexo

Estudio de la evaluabilidad y evaluaciéon formativa del posicionamiento del
UNICEF para poner en practica con éxito su Plan Estratégico para 2022-2025

1.  Por motivos de limitacién de espacio, el estudio de la evaluabilidad y la
evaluacion formativa del posicionamiento del UNICEF para poner en practica con
éxito su Plan Estratégico para 2022-2025 no se incluyen en el presente anexo.

2. El informe se encuentra disponible en el sitio web de la Oficina de Evaluacion
del UNICEF: https://www.unicef.org/evaluation/reports#/.
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