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Resumen

La presente evaluacion del Plan Estratégico del UNICEF para 2018-2021 es la
primera de este tipo. Su propoésito principal es evaluar el uso del Plan Estratégico
como herramienta para orientar al UNICEF y gestionar sus actividades; facilitar el
aprendizaje a partir de la experiencia del UNICEF durante el periodo de aplicacion
del Plan Estratégico (2018-2021); y presentar recomendaciones aplicables con
respecto a la estrategia general y al proceso de planificacion estratégica de la
organizacidn para el proximo ciclo de planificacion estratégica.

En general, la evaluacion concluy6 que el Plan Estratégico era muy pertinente
y estaba en plena armonia con la misiéon del UNICEF, la Convencion sobre los
Derechos del Nifio y los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Las partes interesadas
lo valoraban por proporcionar un marco holistico a la vez que permitia la flexibilidad
necesaria para adaptar los programas a nivel nacional a las prioridades nacionales y
los derechos del niflo. Las estrategias de cambio del Plan Estratégico se consideraban
un elemento innovador especialmente importante. Al mismo tiempo, se observaron
dificultades en relacion con la programacion multisectorial, el fortalecimiento del
nexo accion humanitaria-desarrollo, el seguimiento y la presentacion de informes, la
participacion de los nifios y la distribucion de recursos, entre otras cuestiones. La
evaluacion formula una serie de recomendaciones en relacién con estas cuestiones,
asi como para reforzar las contribuciones del UNICEF a la agenda de reforma del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo.

* E/ICEF/2021/1.
** El resumen del informe de evaluacion se publica en todos los idiomas oficiales. El informe completo se
encuentra disponible en inglés en el sitio web de la Oficina de Evaluacién del UNICEF (véase el anexo).
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En la seccion V se recogen los elementos de una posible decision para su
examen por parte de la Junta Ejecutiva.
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Introduccion

1. La presente evaluacion del Plan Estratégico del UNICEF para 2018-2021 es la
primera de este tipo y se llevo a cabo de conformidad con las disposiciones de la
politica de evaluacién del UNICEF y las normas del Grupo de Evaluaciéon de las
Naciones Unidas. El propésito principal de la evaluacion es:

a) Evaluar el uso del Plan Estratégico como herramienta para orientar al
UNICEF y gestionar sus actividades;

b) Facilitar el aprendizaje a partir de la experiencia del UNICEF durante el
periodo de aplicacion del Plan Estratégico (2018-2021);

c) Presentar recomendaciones aplicables con respecto a la estrategia general
y al proceso de planificacion estratégica de la organizacion para el proximo ciclo de
planificacion estratégica.

2. La evaluacion no debe entenderse como una evaluacidén del desempeiio del
UNICEF durante el periodo 2018-2021. No intenta vincular el Plan Estratégico a
resultados especificos, sino evaluar su utilidad para orientar a la organizacién a lo
largo de sus cuatro afios de duracion.

3. El proceso estuvo guiado por una matriz de evaluacion, utilizando un conjunto
de cinco preguntas clave de evaluacion:

a) (En qué medida estd armonizado el Plan Estratégico del UNICEF para
2018-2021 con la mision del UNICEF y la agenda de reforma de las Naciones Unidas
y en qué medida contribuye a la consecucion de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible?

b) (En qué medida se adectia el Plan Estratégico a su propdsito en un mundo
que cambia con rapidez?

c)  (Cuales son las lecciones de la puesta en practica del Plan Estratégico?

d)  (En qué medida ha contribuido el Plan Estratégico a fomentar alianzas y
nuevas formas de trabajo?

e) (En qué medida ha permitido el Plan Estratégico a las oficinas del
UNICEF en los paises apoyar las prioridades nacionales para cumplir los Objetivos
de Desarrollo Sostenible centrados en la infancia?

4. Laevaluacion se llevo a cabo entre julio y octubre de 2020 con el apoyo de un
equipo de seis consultores superiores de evaluacion externos. Se utilizd6 una
metodologia mixta, incluidos analisis de datos cuantitativos y cualitativos. Consistio
en un examen exhaustivo y sistematico de mas de 210 documentos internos y externos
y mas de 100 entrevistas con partes interesadas internas y asociados externos.

5.  Se seleccion6 un conjunto de 62 documentos de los programas para los paises,
desde 2018 en adelante, para un analisis mas en profundidad. Ademas, se
seleccionaron diez oficinas en los paises para un analisis mas exhaustivo.

6. Serealizaron entrevistas y debates de grupos focales a nivel nacional, regional
y en la sede con asociados externos. La evaluacion también contd con el apoyo de un
grupo de referencia de evaluacion compuesto por miembros de divisiones esenciales
de la sede y oficinas regionales seleccionadas. En septiembre de 2020 se celebraron
consultas con el Comité de Evaluacion Mundial para validar las conclusiones que se
iban extrayendo y afinar las pruebas.
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Figura [

Légica de las preguntas de evaluacion
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Constataciones principales

(En qué medida esta armonizado el Plan Estratégico del UNICEF
para 2018-2021 con la mision del UNICEF y la agenda de reforma
de las Naciones Unidas y en qué medida contribuye a la
consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible?

Armonizacion con los marcos existentes

7. El Plan Estratégico estaba pensado para aplicarse como marco general y
estratégico con arreglo al cual los paises donde se ejecutan programas determinan el
rumbo y los detalles de la ejecucion. Las decisiones sobre las prioridades de los
programas se basan en las prioridades nacionales, el analisis de situacion de cada pais
y el papel del UNICEF dentro del Marco de Cooperacion de las Naciones Unidas para
el Desarrollo Sostenible (MCNUDS). La evaluacion concluydé que las partes
interesadas principales respaldan la intencidén del Plan Estratégico de servir como
marco en lugar de como plan.

8. No cabe duda de que, en principio, el Plan Estratégico estd en plena armonia y
es totalmente conforme con la mision del UNICEF y la Convencidén sobre los
Derechos del Nifio. Se concluyd que el Plan, que fue evaluado en relacion con el
mandato del UNICEF, otros documentos fundacionales y acuerdos internacionales, es
muy pertinente. Existe un alto grado de correspondencia entre el ntcleo y los
componentes del Plan Estratégico orientados hacia el futuro y los Objetivos de
Desarrollo Sostenible.
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9. De conformidad con la resolucion 71/243 de la Asamblea General sobre la
revision cuadrienal amplia de la politica relativa a las actividades operacionales del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo, el Plan Estratégico contiene un
capitulo comun que describe como trabajara el UNICEF con el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el Fondo de Poblacion de las Naciones
Unidas (UNFPA) y la Entidad de las Naciones Unidas para la Igualdad de Género y
el Empoderamiento de las Mujeres (ONU-Mujeres), haciendo hincapié en su
compromiso conjunto de prestar apoyo a los paises para lograr el desarrollo
sostenible. La presente evaluacion no aborda el capitulo comun, ya que este ejercicio
exigiria un esfuerzo conjunto.

10. Puesto que la reforma del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo se
puso en marcha al mismo tiempo que la aplicacion del Plan Estratégico del UNICEF,
no se esperan vinculos formales entre los dos documentos.

.En qué medida se adecua el Plan Estratégico a su propdsito
en un mundo que cambia con rapidez?

Grupos de Objetivos

11. Los Grupos de Objetivos del Plan Estratégico se diseflaron de tal forma que
estuviesen armonizados con uno o mas Objetivos de Desarrollo Sostenible centrados
en la infancia. Todos los Grupos de Objetivos se concibieron para estar
interrelacionados, reflejando la naturaleza integrada e intersectorial de la
Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible. Las pruebas demuestran que el Plan
Estratégico se utiliza como poderosa narrativa institucional y amplio marco general.

12. Laestructura del Plan Estratégico por Grupos de Objetivos ha dado a las oficinas
en los paises la flexibilidad necesaria para adaptarse a las prioridades nacionales que
apoyan la aceleraciéon de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, centrandose
especialmente en los sectores mas tradicionales del UNICEF, como la salud, la
educacion y el agua, saneamiento e higiene. Las oficinas en los paises constataron
que la estructura del Plan Estratégico no presentaba limitaciones para la planificaciéon
en apoyo de distintas prioridades nacionales. Las pruebas muestran avances en todos
los Grupos de Objetivos, algunos de los cuales presentan mayores avances que otros
en determinadas esferas de resultados, como se describe de forma detallada en el
examen de mitad de periodo del Plan.

No dejar a nadie atras

13. EIl compromiso de la Agenda 2030 de “no dejar a nadie atras” se refleja en el
Plan Estratégico del UNICEF, en particular mediante su enfoque de programacion con
perspectiva de género, accion humanitaria y resultados para los nifios con
discapacidad. En varios paises se ha avanzado en la recopilacion de los datos
necesarios para elaborar una programacion eficaz con el fin de garantizar que no se
deje a ningln niflo atras. En los paises con datos relativamente bien desglosados, las
oficinas en los paises y los asociados son capaces de detectar y responder a las
necesidades de los niflos que viven en hogares extremadamente pobres, nifios
pertenecientes a grupos vulnerables y nifios en desventaja.

14. En los paises con limitaciones de datos, este problema es mas acusado. Las
pruebas extraidas de una serie de evaluaciones recientes en contextos humanitarios
demuestran sistematicamente una carencia de datos desglosados.
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15. Sin embargo, quiza la mayor dificultad resida en encontrar el término medio
entre llegar a los mas vulnerables y lograr resultados a escala, una conclusion que
coincide con el examen de mitad de periodo. Gastar de manera eficiente los fondos
de los donantes implica llegar al mayor namero posible de nifios. Sin embargo, llegar
a los mas vulnerables a menudo requiere muchos mas recursos. Estos objetivos estan
intrinsecamente en conflicto y es dificil encontrar el equilibrio adecuado,
especialmente en vista de las limitaciones de recursos. El dilema con frecuencia es
especialmente acusado en los contextos humanitarios®.

Prioridades transversales

16. Ademas de los cinco Grupos de Objetivos, el Plan Estratégico contiene dos
prioridades transversales: accion humanitaria e igualdad de género. Se trata de un
elemento innovador esencial del Plan y se disefid para alentar a la organizaciéon a
considerar la accion humanitaria y la igualdad de género no como esferas
independientes, sino como parte esencial de la labor del UNICEF en todos los sectores
y en todos los contextos. Las evaluaciones recientes han revelado mejoras
considerables en ambas prioridades transversales.

Accion humanitaria

17. Dentro del marco general del Plan Estratégico, el enfoque estratégico y
operacional de la organizacidon con respecto a la accion humanitaria se establece en
sus Compromisos Basicos para la Infancia en la Accién Humanitaria. En todas las
facetas de programacion en el UNICEF, existen procesos separados para la
programacion de desarrollo y la accion humanitaria, en particular en ambitos como el
proceso de programacion, la movilizaciéon de financiaciéon y recursos, y el
seguimiento y la presentacion de informes. No todas estas cuestiones estructurales
estan bajo el control de la organizacién. Sin embargo, estas distinciones limitan la
influencia del Plan Estratégico en la accion humanitaria del UNICEF.

18. En la evaluacién se encontraron algunas pruebas que indican que la
incorporacion de la accion humanitaria como prioridad transversal ha sido beneficiosa
para algunas oficinas en los paises, especialmente las que se enfrentan a crisis
prolongadas. El examen humanitario del UNICEF? sefial6 que la incorporaciéon de la
accion humanitaria en el Plan Estratégico es dificil de aplicar a nivel de paises porque
requiere adaptaciones segun el contexto y flexibilidad.

Igualdad de género

19. El Plan de Accion para la Igualdad entre los Géneros del UNICEF para
2018-2021 se elabor6 al mismo tiempo que el presente Plan Estratégico. Dicho Plan
continia aplicando el enfoque doble de mejorar la capacidad institucional del
UNICEF e integrar los resultados de igualdad de género en los programas, con
actividades especificas para empoderar a las adolescentes. En el Plan Estratégico se
sefiala que el Plan de Accidn para la Igualdad entre los Géneros articula las estrategias
principales a través de las que se lograran los resultados del Plan Estratégico
relacionados con el género.

20. Las pruebas extraidas del informe sobre el examen de la eficacia del desarrollo
y la evaluacion del Plan de Accion para la Igualdad entre los Géneros revelan

N

UNICEF, Informe anual sobre la acciéon humanitaria del UNICEF, 2020.

UNICEF, “Fortalecer la accion humanitaria del UNICEF: el examen humanitario: constataciones
y recomendaciones” (2020). La evaluacion del nexo entre accion humanitaria y desarrollo
arrojara mas luz sobre la contribucién de la accién humanitaria como prioridad transversal a la
mejora de los resultados humanitarios.
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importantes avances en la labor del UNICEF en materia de igualdad de género en
diversas esferas programaticas, en particular en prioridades en las que se centra el
Plan, y en la puesta en practica de actividades para la igualdad de género. Las pruebas
también demuestran un aumento considerable del porcentaje de evaluaciones que
informan sobre mejoras en la igualdad de género, que pasé del 48 % en el informe de
2016 al 58 % en el informe sobre el examen de la eficacia del desarrollo mas reciente
de 2020. Sin embargo, la evaluacion del Plan de Accidn para la Igualdad entre los
Géneros también indica que siguen existiendo dificultades relacionadas con la
incorporacion de la perspectiva de género, en particular la limitada integracion global
de la igualdad de género en los programas, la capacidad institucional y los sistemas.

21. Otro elemento innovador fundamental del Plan Estratégico fue la definicion de
“estrategias de cambio” que abordan las formas en que el UNICEF lograra resultados
en favor de los nifios. Se trata de las siguientes:

a) Programacion de resultados a escala para los nifios;
b) Programacién con perspectiva de género;

c¢) Obtencidon de apoyo en favor de la causa de los nifios por parte de los
encargados de formular decisiones y del publico en general;

d) Desarrollo y aprovechamiento de recursos y alianzas en favor de los nifios;

e) Utilizacion del poder de las empresas y de los mercados en favor de
los nifos;

f)  Trabajo conjunto de las Naciones Unidas;
g) Fomento de innovaciones para los nifios;

h)  Aprovechamiento del poder de las pruebas empiricas como motor de
cambio para los nifios.

22. En general, las pruebas indican que, en particular sobre el terreno, las ocho
estrategias de cambio han servido como orientacion 1til para los oficinas en los paises.
Las oficinas han reforzado las estrategias de desarrollo de la capacidad nacional,
fortalecimiento de los sistemas, fomento de la implicacion comunitaria, generacion
de pruebas para la promocién de politicas, y seguimiento y presentacion de informes,
entre muchas otras cosas. Aunque es dificil atribuir estos logros exclusivamente al
Plan Estratégico, es importante reconocer que, incluso cuando se enfrentan a
dificultades, las oficinas en los paises han utilizado activamente las estrategias de
cambio, incluso antes de su introduccion clara en el Plan Estratégico actual, para
adaptarse con rapidez a los cambios en apoyo de la realizacion de todos los derechos
del nifio.

23. Son necesarias mas pruebas para entender la forma en que las estrategias de
cambio mejoran directamente la agilidad de la organizacién a la hora de responder a
amenazas nuevas o emergentes para los niflos, en particular en ambitos como el
cambio climéatico y la salud mental.

24. También se sefiald el desequilibrio de énfasis del Plan Estratégico entre los
Grupos de Objetivos (el “qué”) y las estrategias de cambio y los elementos
facilitadores (el “como”). Habida cuenta de la comprension relativamente buena de
los enfoques programaticos, puede darse el caso de que un plan estratégico que pone
mayor énfasis en las estrategias de cambio y las actividades para asegurar que la
organizacidén cuente con las capacidades adecuadas tenga mas probabilidades de
conducir a la agilidad que busca la organizacion.
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. Cuales son las lecciones aprendidas de la puesta en practica
del Plan Estratégico?

Programas por paises

25. El personal directivo superior de las oficinas en los paises indico
sistematicamente que el Plan Estratégico era un buen marco para preparar sus
documentos de los programas para los paises, que permitia a la organizaciéon definir
prioridades a nivel global pero daba un margen suficiente a las oficinas para adaptarse
a las prioridades nacionales relativas a los Objetivos de Desarrollo Sostenible
pertinentes para el pais, en coordinacioén con los equipos de las Naciones Unidas en
los paises. Estas opiniones también se reflejaron en el analisis de los documentos de
los programas para los paises.

26. La evaluacion concluy6 que las oficinas en los paises variaban su uso del Plan
Estratégico para orientar su programacion, en parte debido a los distintos ciclos
temporales. Las oficinas en los paises con documentos de los programas para los
paises fuera del ciclo, es decir, aprobados durante la segunda mitad del ciclo del plan
estratégico, adaptaban normalmente su estrategia existente de presentacion de
informes sobre los programas e indicadores al Plan Estratégico existente, o al espiritu
del siguiente Plan, en lugar de utilizar el Plan Estratégico como herramienta para
diseflar su programa.

27. Porlo que se refiere a la aceleracion de los resultados para cumplir los Objetivos
de Desarrollo Sostenible, la mitad de los paises de la muestra detallaron de forma
explicita al menos algunos de los Objetivos que abordarian sus programas. La otra
mitad de la muestra menciond una armonizacion general del documento del programa
para el pais con los Objetivos.

Accion humanitaria

28. Es dificil concluir que el Plan Estratégico tuvo un efecto positivo o negativo en
la recaudacion de fondos humanitarios. Pese a su incremento reciente, la financiacion
sigue sin cubrir las necesidades, y el tipo de financiacion humanitaria sigue siendo
problematica, puesto que la financiacién condicional y a corto plazo limita la acciéon
humanitaria del UNICEF.

29. El examen humanitario sefialé el liderazgo en contextos humanitarios como
limitacion considerable en la respuesta humanitaria de la organizacion. Ademas, otras
pruebas de evaluacion anteriores® indicaron que la limitada comprension de los
principios humanitarios por parte del personal del UNICEF en una ocasion habia dado
lugar a concesiones sobre algunos de estos principios. Para que el UNICEF cumpla
los objetivos de accion humanitaria establecidos en el Plan Estratégico, necesitara
claramente apoyar una mayor capacidad interna.

30. El Plan Estratégico hace hincapié en el uso de programacion fundamentada en
los riesgos como enfoque esencial para mejorar el vinculo entre la programacion
humanitaria y de desarrollo. El documento de datos complementarios y la tabla de
puntuacion del informe anual de la Directora Ejecutiva del UNICEF correspondiente
a 2019 seiala que el 37 % de las oficinas en los paises cumplian los indices de
referencia institucionales sobre aplicacion de programacion fundamentada en los
riesgos en 2018,y el 41 % en 2019.

31. A pesar de los importantes avances en la programacion fundamentada en los
riesgos, es crucial una vision contextual mas amplia para mejorar los analisis de los

w

UNICEF, Evaluacion de la cobertura y la calidad de la respuesta humanitaria del UNICEF a
emergencias humanitarias complejas, 2018.
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riesgos. Un examen reciente de la respuesta humanitaria del UNICEF en la Republica
Bolivariana de Venezuela sefial6 la necesidad de incluir un analisis relacionado con
el contexto politico y econdmico en el analisis de los riesgos para tomar decisiones.
El examen indic6 que la respuesta humanitaria en la Republica Bolivariana de
Venezuela se retraso en parte debido a esta omision. Las opiniones recabadas sobre el
terreno reforzaron esta conclusion. Habida cuenta de la complejidad de estas
situaciones, es necesario un enfoque holistico que abarque toda la organizacion e
incluya la capacidad técnica necesaria para comprender la complejidad y la magnitud
de los contextos.

Igualdad de género

32. El anélisis de tendencias incluido en el informe sobre el examen de la eficacia
del desarrollo presenta los avances en la inclusion del género en la programacion.
Segliin una medida compuesta de integracion del género, 83 oficinas en los paises de
128 cumplieron la norma institucional en 2019 Otras pruebas més recientes extraidas
del documento de datos complementarios y la tabla de puntuacién de los informes
anuales de la Directora Ejecutiva del UNICEF correspondientes a 2018 y 2019
muestran buenos avances en todos los resultados programaticos que han integrado el
género.

33. La evaluacién del Plan de Accion para la Igualdad entre los Géneros también
concluy6 que, a nivel de paises, los enfoques programaticos en las esferas prioritarias
y las esferas programaticas integradas del Plan habian mejorado en general®. Se
informd de avances adicionales en el porcentaje de oficinas en los paises que realizan
examenes programaticos en materia de género. Sin embargo, se avanzd menos en la
integracion de la igualdad de género en los documentos de los programas para los
paises y en las notas sobre la estrategia de los programas de paises con situaciones
humanitarias. La evaluacion concluyd que la accién humanitaria no prestaba atencion
a la igualdad de género mas alla de la participacidn igualitaria de mujeres y hombres
en la programacion.

Movilizacion de recursos y gastos

34. Si bien los ingresos totales del UNICEF aumentaron un 6 % en 2019 con
respecto al primer afio del Plan Estratégico, los ingresos ordinarios disminuyeron casi
un 4 %. La disminucion tiene consecuencias importantes para el UNICEF y para la
puesta en practica del Plan porque los recursos ordinarios no estdn asignados a fines
especificos y, por lo tanto, pueden asignarse a nivel interno.

35. Lareduccion de los recursos ordinarios es alin mas notable en comparacion con
los niveles previstos de ingresos. El marco financiero original del Plan Estratégico
preveia 1.512 millones de ddlares en recursos ordinarios en 2019. Sin embargo, los
recursos ordinarios efectivos no alcanzaron la cuantia prevista por una diferencia de
141 millones de ddlares.

4 La medida compuesta incluye parametros de referencia sobre la responsabilidad institucional
que hacen un seguimiento del analisis de género, y la integracion de los resultados prioritarios
en materia de género, el seguimiento, la dotacion de recursos, la capacidad y la rendicion
de cuentas.

5 UNICEF, Evaluacion del Plan de Accidn para la Igualdad entre los Géneros del UNICEF, 2020.
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Figura II
Recursos ordinarios efectivos disponibles en 2019 frente a los previstos
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Fuente: UNICEF, Plan Estratégico del UNICEF: estimaciones financieras actualizadas,
2020-2023, 2020.

36. La mayor parte del déficit se dio en los recursos ordinarios procedentes de
fuentes del sector privado. El importante déficit en los recursos ordinarios efectivos
a disposicion del UNICEF frente a los previstos representa un verdadero problema
para poner en practica el Plan Estratégico.

37. Sin embargo, existen instrumentos de financiacion, que conllevan una
coordinacion considerable con otros organismos de las Naciones Unidas, que podrian
utilizarse para abogar por canalizar una mayor financiacion a los recursos ordinarios.
El didlogo estructurado sobre financiacion es una de esas vias para alentar a los
Estados Miembros a aportar recursos basicos para el trabajo conjunto multisectorial
y multiinstitucional hasta el objetivo acordado del 30 % para 2023. Del mismo modo,
en el Gran Pacto® se reflejan importantes compromisos para mejorar la calidad de la
financiacion humanitaria.

38. Para informar e implicar al diverso conjunto de donantes de la organizacion y
recabar su apoyo, son necesarios discursos de promocidn bien adaptados respaldados
por informes con base empirica que respondan a los requisitos especificos de cada
donante y los de sus electorados.

39. En general, la distribucion de los gastos por categoria de recursos y entre
oficinas regionales se ha mantenido relativamente constante en los Gltimos tres afios.
Mientras tanto, la asignacion de recursos entre oficinas en los paises se ha
concentrado sistematicamente en un pequefio numero de paises. En 2019, por
ejemplo, un pequefio nimero de oficinas en los paises gasté mas de 100 millones de
doélares (por oficina). De ellas, cinco (el Libano, Nigeria, la Reptublica Democratica
del Congo, Sudén del Sur y el Yemen) sumaron un total de 1.600 millones de dolares
en gastos (véase la figura III).

10/24

6 UNICEF, Aplicacién del procedimiento del UNICEF sobre vinculacién de la acciéon humanitaria
y la programacion para el desarrollo, 2020.
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Figura II1
Gastos del UNICEF superiores a 100 millones de ddlares en los paises, 2019
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Fuente: UNICEF, InSight.

40. Nuevos analisis de los cinco paises con mayores gastos y de otros paises
seleccionados aleatoriamente examinaron la relacion entre los gastos a nivel nacional
y las necesidades de desarrollo. Las pruebas indican que los gastos no estaban bien
correlacionados con las necesidades de los paises. Esta conclusion coincide con la
informacion proporcionada por las oficinas en los paises de que los gastos en las
esferas programaticas especificas definidas en sus documentos de los programas para
los paises dependian en gran medida de los recursos movilizados en las oficinas,
mediante acuerdos especificos con donantes; en otras palabras, los gastos eran mas
oportunistas que estratégicos.

Estrategias de cambio
Programacion a escala

41. Las entrevistas indican que las oficinas en los paises en principio acogen la idea
de la programacion multisectorial. Sin embargo, en la practica, las oficinas consideran
que el UNICEF sigue funcionando de forma compartimentada. Pese a las mejoras
observadas con respecto a su predecesor, el Plan Estratégico sigue sin considerarse
totalmente multisectorial. La asignacion vertical de recursos a través del Plan
proporciona a determinados sectores financiacidn especifica, lo que hace que muchas
oficinas en los paises se centren en esos sectores. La estructura vertical de la Division
de Programas también afecta a las actividades de promocion del trabajo
multisectorial, puesto que no esta clara la rendicion de cuentas por los resultados de
la programacion multisectorial.

42. Los Estados Miembros han reconocido la naturaleza multisectorial de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible. Sin embargo, es esencial un mayor apoyo para
vincular adecuadamente las fuentes de financiacion a la programacion multisectorial.
En la accién humanitaria, en particular, los donantes siguen dudando en traducir su
compromiso de apoyo a las actividades multisectoriales en el tipo de financiacion que
permitiria establecer estos vinculos.
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5.2

53

5.4

43. A pesar de los esfuerzos para fortalecer el nexo accion humanitaria-desarrollo
en los ultimos afios, sigue habiendo margen para que el UNICEF desarrolle un
enfoque mas coherente sobre el terreno. Las pruebas obtenidas del examen
humanitario pusieron de relieve que la organizacion planifica la programacion
humanitaria y de desarrollo por separado, utilizando distintos procesos y calendarios.
El personal se divide en profesionales de desarrollo y profesionales humanitarios en
compartimentos programaticos, y los vinculos son limitados. No se invierte lo
suficiente en el uso de desarrollo previo a los desastres para mejorar la respuesta en
casos de emergencia o lograr avances en materia de desarrollo a partir de la accion
humanitaria. A pesar del nuevo procedimiento de la organizaciéon para vincular la
programacion humanitaria y de desarrollo, no esta clara su aplicacion.

44. De acuerdo con el examen de mitad de periodo del Plan Estratégico efectuado
en 2020, pese a un aumento considerable con respecto a la base de referencia del 16 %
en 2017, solo el 31 % de las oficinas en los paises hacen participes a los nifios
habitualmente en la planificacidon, aplicacién, seguimiento y evaluacion de los
programas. Aunque se ha alcanzado el objetivo del 30 % fijado para 2019, esta
modesta cifra suscita preocupacidn, teniendo en cuenta que el objetivo de la
organizacion para 2021 se eleva al 60 %. Como principal defensor mundial de los
derechos del nifo, el UNICEF debe estar al frente del fomento de la participacion de
los nifios y garantizar que se oigan sus voces.

Programacién con perspectiva de género

45. Las pruebas recientes extraidas del documento de datos complementarios y la
tabla de puntuacién correspondientes a 20197 muestran avances en la programacion
del UNICEF con perspectiva de género en los paises. La evaluacion del Plan de
Accidn para la Igualdad entre los Géneros corrobora estas conclusiones. Las mejoras
pueden atribuirse directamente al Plan Estratégico y las orientaciones programaticas
de apoyo del Plan de Accidn para la Igualdad entre los Géneros, en particular en las
cinco prioridades especificas. Sin embargo, las iniciativas para apoyar la
incorporacion de la perspectiva de género en toda la organizacion siguen siendo
limitadas y debe hacerse mas para armonizar las prioridades institucionales con las
realidades en materia de género sobre el terreno. Ademas, es necesario adoptar un
enfoque proactivo para apoyar a los equipos de las Naciones Unidas en los paises
donde el UNICEF tiene una presencia mas s6lida y mayor capacidad en comparacion
con otros organismos de las Naciones Unidas.

Obtencion de apoyo en favor de la causa

46. Las pruebas acerca de las capacidades del personal indican el aumento de la
importancia de implicar a los nifios y los adolescentes como agentes de cambio. Son
fundamentales los esfuerzos que se estdn realizando con el fin de reforzar la capacidad
del personal para implicar a los jovenes y sus comunidades de una forma que respete
las culturas locales, garantizando al mismo tiempo la participacion significativa y
segura de los grupos vulnerables®.

Desarrollo y aprovechamiento de recursos y alianzas en favor de los nifios

47. Como se sefala en el examen de mitad de periodo®, el UNICEF ha logrado con
bastante éxito aplicar esta estrategia de cambio. Las pruebas indican que el Plan
Estratégico fue, en general, un marco 1util para orientar al UNICEF con respecto al

7 UNICEF, Informe sobre el examen de mitad de periodo del Plan Estratégico del UNICEF para
2018-2021 e informe anual de la Directora Ejecutiva del UNICEF correspondiente a 2019.

8 Ibid, parr. 17, 2020.

® Ibid., parr. 96.
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5.6

5.7

aprovechamiento de recursos para los cinco Grupos de Objetivos del Plan. Sin
embargo, el Plan no resultd util para facilitar la movilizacion de recursos destinados
a iniciativas mundiales mas nuevas, como el cambio climatico o la salud mental de
los adolescentes.

48. Se expresaron algunas preocupaciones por que el personal directivo superior
estuviese dedicando mas recursos a llegar a asociados corporativos, a costa de las
actividades de divulgacion entre donantes del UNICEF individuales.

Utilizacion del poder de las empresas y de los mercados en favor de los nifios

49. Las pruebas demuestran que el Plan Estratégico y su marco de resultados han
sido una plataforma so6lida para la asociacidon con el sector privado. Hubo un amplio
consenso acerca de que la iniciativa Business for Results puesta en marcha
recientemente estd dando resultados alentadores®®. Aunque se tardard en ver los
resultados, la aplicacion de Business for Results es una transformacion institucional
importante que exigird un cambio cultural, la creacion de sistemas y el desarrollo de
la capacidad del personal, todos los cuales llevan tiempo. Los resultados previstos,
las metas y los indicadores del marco de resultados del préximo plan estratégico
deben reflejar este cambio.

50. Las pruebas indican que las oficinas en los paises necesitaran orientacion sobre
la creacion de valor compartido. También serda conveniente reflexionar sobre el tipo
de indicadores necesarios para exigir cuentas a las empresas sobre el respeto de los
diversos principios que sustentan el enfoque de desarrollo basado en los derechos
humanos del UNICEF.

Trabajo conjunto de las Naciones Unidas

51. El UNICEF ha mantenido contactos considerables con otros organismos de las
Naciones Unidas en el marco del actual Plan Estratégico. El informe del UNICEF de
2020 sobre la aplicacion de la revision cuadrienal amplia de la politica relativa a las
actividades operacionales del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo indica
que la organizacidén ha demostrado una sélida capacidad para establecer contactos y
apoyar alianzas dentro de las Naciones Unidas. Sin embargo, existe una gran
preocupacion, en particular entre las oficinas exteriores, con respecto a la necesidad
de proteger y promover la mision del UNICEF como organizacion centrada en la
infancia. Los resultados de una encuesta realizada recientemente a las oficinas en los
paises corroboran estas opiniones, indicando que el didlogo sobre cuestiones
normativas (por ejemplo, la agenda de derechos del nifio) con otros miembros de los
equipos de las Naciones Unidas en los paises es un ambito que debe explorarse mas*!.
Ademas, las oficinas en los paises destacaron la necesidad de utilizar mejor las
ventajas comparativas del UNICEF en apoyo del proceso de reforma del sistema de
las Naciones Unidas para el desarrollo.

Fomento de innovaciones para los niiios

52. A pesar de las innovaciones recientes en los enfoques de programacion y el uso
de nuevas tecnologias para el desarrollo, y del reconocimiento general de su
importancia para apoyar la consecucion de la Agenda 2030 y su prioridad en la agenda
de la Directora Ejecutiva del UNICEF, las pruebas indican que las opiniones sobre la
eficacia del Plan Estratégico a la hora de apoyar la innovacion siguen siendo diversas.
Sin embargo, con el fin de fomentar enfoques e ideas més innovadores, se necesitan

10 Las entrevistas indican que los talleres sobre Business for Results han tenido buena acogida.

11 Mencionado en UNICEF, Nota de antecedentes sobre la aplicacién de la resolucion 72/279 de la
Asamblea General sobre el nuevo posicionamiento del sistema de las Naciones Unidas para el
desarrollo, 2020.
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5.8

orientaciones sobre como innovar en relacion con a) el contexto de reforma del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo y el marco de la revision cuadrienal
amplia de la politica; b) los contextos humanitarios y de emergencia; c) la
participacion innovadora en alianzas; y d) los obstaculos estructurales y culturales
institucionales internos.

Aprovechamiento del poder de las pruebas empiricas como motor de cambio
para los nifios

53. Las pruebas extraidas de un examen de los documentos pertinentes indican que
la eficacia de los sistemas de seguimiento y gestion basada en los resultados en los
paises ha supuesto una dificultad constante para el UNICEF. También se sefialdo una
dificultad similar en el informe sobre el examen de la eficacia del desarrollo y el
informe del examen de mitad de periodo sobre las lecciones aprendidas.

54. Todos los documentos de los programas para los paises actuales contienen una
seccion de seguimiento y evaluacion, que a menudo hace hincapié en la intencion de
trabajar con asociados gubernamentales para mejorar la calidad de los datos y los
mecanismos de seguimiento y evaluacion. Sin embargo, las secciones tienden a variar
en su grado de rigor y exhaustividad, lo que suscita preocupaciones sobre la
produccion y uso de los datos de seguimiento por parte de las oficinas en los paises.
Estas tltimas se sienten sobrecargadas por el numero de solicitudes de informes
recibidas de la sede y frustradas por la aparente falta de pruecbas analiticas para la
toma de decisiones compartidas con las oficinas en los paises sobre los datos que
recopilan estas oficinas.

55. En el marco del Plan Estratégico actual se han llevado a cabo algunas gestiones
para abordar estas cuestiones, en particular dentro de la Divisién de Datos, Analisis,
Planificacion y Seguimiento, donde se han realizado o se estan realizando mejoras
notables con el fin de acelerar la eficacia de los programas.

(En qué medida ha contribuido el Plan Estratégico a fomentar
alianzas y nuevas formas de trabajo?

56. La introduccion de la estrategia de cambio 5 (Utilizacion del poder de las
empresas y de los mercados en favor de los nifios) representa una mejora en
comparacion con el anterior Plan Estratégico. Las pruebas extraidas del informe sobre
el examen de la eficacia del desarrollo indican que, incluso antes de la introduccion
de las estrategias de cambio, la organizacion tenia una solida capacidad para
establecer contactos con asociados. Sin embargo, el examen también indicoé que las
alianzas con el sector privado y empresarial (con fines distintos a la recaudacion de
fondos) eran menos comunes y en general tenian menos éxito. Del mismo modo, antes
de las iniciativas recientes, incluida la introduccion del capitulo comun, esta estrategia
de cambio y la reforma del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo, se
observaba un trabajo conjunto con otros organismos de las Naciones Unidas, pero de
manera menos sistematica y coordinada.

57. En general, las pruebas indican que, aunque el Plan Estratégico confirma la
importancia de dialogar con organizaciones de la sociedad civil (OSC), este
compromiso no refleja plenamente la creciente importancia de los movimientos de la
sociedad civil en el espacio de promocion. Las alianzas innovadoras con OSC, en
particular las organizaciones dirigidas por jovenes, pueden acelerar los resultados.

58. Para 2018, las alianzas programaticas mundiales asumieron un papel importante
en la movilizacion de recursos institucionales y financieros del UNICEF para la
accion en favor de los nifios. Las alianzas son tanto una fuente de recursos muy
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importante (véase GAVI, la Alianza para las Vacunas y el Programa Conjunto de las
Naciones Unidas sobre el VIH/Sida) como un medio de movilizacion de la promocion,
la fuerza técnica y el poder de convocatoria del UNICEF para avanzar en los cinco
Grupos de Objetivos del Plan Estratégico. Dada su importancia, es necesario revisar
los contactos del UNICEF con las alianzas programaticas mundiales, quiza mediante
una gran evaluacion tematica.

(En qué medida ha permitido el Plan Estratégico a las
oficinas del UNICEF en los paises apoyar las prioridades
nacionales para cumplir los Objetivos de Desarrollo
Sostenible centrados en la infancia?

59. Todos los documentos de los programas para los paises se refieren a los derechos
del nifio. Sin embargo, las impresiones de los informantes de las oficinas en los paises
indican que el concepto de derechos tiende a percibirse como aspiracion. La dificultad
principal reside en medir de forma adecuada los avances en la realizacion de los
derechos de todos los nifios en todos los paises. Es necesaria una conexion mas clara
entre la realizacion de los derechos del nifio y las operaciones cotidianas en los paises.

60. Para que las actividades de las oficinas en los paises contribuyan a los objetivos
mundiales y las esferas de resultados clave del UNICEF, el Plan Estratégico debe ser
suficientemente holistico para dar cabida a la amplia variedad de prioridades
nacionales y necesidades de los nifios en todos los distintos contextos. Las oficinas
que respondieron a la encuesta coinciden en que el Plan actual ofrece esta flexibilidad
y permite la adaptacion de los componentes de los programas para los paises.

61. Algunas oficinas en los paises expresaron su satisfaccion con que el Plan
Estratégico sea suficientemente holistico e innovador para responder a prioridades
nacionales nuevas y emergentes como la salud mental, la digitalizacion y el cambio
climatico. Otras, especialmente en contextos humanitarios, percibian una falta de
sinergia entre sus contextos nacionales y el Plan actual. Un subconjunto de oficinas
en los paises se enfrentan a limitaciones en sus contactos con el Gobierno, impuestas
principalmente por los requisitos especificos de los Gobiernos donantes, que
restringen su capacidad para responder a prioridades nacionales.

62. Un desafio clave al elaborar el nuevo plan estratégico sera dar cabida a esta
variedad de contextos nacionales. Se pide un equilibrio més so6lido entre las
necesidades bésicas y las amenazas emergentes para los niflos y un mayor trabajo de
promocion, en particular en el contexto de posibles regresiones debido a la pandemia
de la enfermedad por el coronavirus de 2019 (COVID-19). Encontrar este equilibrio
podria suponer un desafio considerable, especialmente en esferas prioritarias
emergentes sin asignaciones de fondos suficientes.

63. Con respecto al apoyo de las prioridades nacionales, las oficinas en los paises
encuentran orientaciones en las ocho estrategias de cambio especificadas en el Plan
Estratégico. Sin embargo, las oficinas han pedido mas pruebas y orientaciones
especificas para cada contexto sobre como aplicar eficazmente las estrategias de
cambio en relacion con determinadas esferas de desarrollo fundamentales nuevas,
entre ellas el cambio climatico y la salud mental.

Conclusiones

64. Este primera evaluacion del Plan Estratégico describe y reconoce las
dificultades que entrafa el diseflo de una estrategia de este tipo para una organizacion
sumamente compleja como el UNICEF, en vista de su doble mandato de accion
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humanitaria y desarrollo y las multiples funciones que conlleva ser el organismo de
las Naciones Unidas para la infancia. El analisis del Plan condujo a las conclusiones
que se exponen a continuacion.

65. Las pruebas indican que el Plan Estratégico goza de buena consideracion y se
utiliza como marco, como se refleja en las opiniones directas del personal directivo
superior de las oficinas en los paises y el analisis sistematico de documentacion de la
programacion por paises. Entre las oficinas en los paises, el Plan se considera un
documento orientativo importante y un marco que define un discurso comun para
recabar apoyo con fines de rendicion de cuentas ante los donantes y para mostrar
resultados mundiales concretos. La estructura holistica del Plan da a las oficinas en
los paises la flexibilidad necesaria para adaptarse a los multiples y complejos papeles
y mandatos de la organizacion y los diversos contextos y especialmente para respaldar
las prioridades nacionales en coordinacidon con otros organismos de las Naciones
Unidas. Sin embargo, la necesidad de equilibrio entre un marco holistico y un enfoque
institucional es esencial para proporcionar una vision colectiva en apoyo de los nifios.

66. Enlaevaluacion se observo que podria hacerse mas para, de manera sistematica,
a) incorporar las voces de los nifios; y b) representar sus voces y denunciar las
violaciones de los derechos del nifio, especialmente de los nifios que se han quedado
atras. El Plan Estratégico actual no contenia las disposiciones necesarias para que el
UNICEEF acttic como voz de los nifios en todos los contextos, en particular en la puesta
en practica de la reforma del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo a nivel
de oficinas en los paises. A pesar de guiarse por la Convencidn sobre los Derechos
del Nifio y cubrir los Objetivos de Desarrollo Sostenible centrados en la infancia, el
Plan Estratégico actual no presta suficiente atencion a la inclusion de las voces de los
nifios en los procesos de planificacién y puesta en practica en diversos contextos. Esta
omision representa una laguna importante, especialmente en comparacion con el
enfoque mucho mas claro de alianza con diversos actores, entre ellos el Gobierno, las
OSC, el sector privado y otros organismos de las Naciones Unidas, que se articula
claramente en las estrategias de cambio del Plan.

67. El breve marco temporal del Plan Estratégico representa un problema para que
la planificacion de las oficinas en los paises aborde cambios sistémicos y amenazas
emergentes para los nifios. Las pruebas también indican que el periodo de corta
duracion del Plan ha limitado la capacidad de la organizacion para tener una vision a
largo plazo, que resulta necesaria para desarrollar los componentes de resiliencia,
desarrollo y consolidacién de la paz del nexo accién humanitaria-desarrollo. Las
entrevistas mantenidas con el personal directivo superior de las oficinas en los paises
describian los costos de transaccion de aprender y utilizar nuevos sistemas de
seguimiento y presentacion de informes con cada nuevo plan estratégico.

68. Para que un plan estratégico a largo plazo en favor de los nifios sea viable, es
necesaria una orientacién deliberada para proporcionar asesoramiento estratégico
sobre politicas a los Gobiernos y los asociados mundiales y regionales sobre la forma
de abordar los obstaculos estructurales y revisar las prioridades. Esta estrategia a largo
plazo debe elaborarse en el contexto de la reforma del sistema de las Naciones Unidas
para el desarrollo, a través de una mejor coordinacion y colaboraciéon con otros
organismos de las Naciones Unidas. La ausencia de una légica vertical entre los
indicadores de resultados a nivel superior y los indicadores a nivel de oficinas en los
paises se consideraba una debilidad general del Plan Estratégico. Varias partes
interesadas fundamentales compartian esta preocupaciéon, que fue validada por un
examen de documentacion pertinente y un analisis de indicadores clave.

69. Un aspecto importante que planteaban en general las oficinas en los paises era
que la pesada carga que suponen los requisitos de presentacion de informes del Plan
Estratégico no se compensaba con unos beneficios practicos para la toma de
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decisiones directa. Ademas, existe la percepcion generalizada de que el Plan estaba
disefiado en gran medida para cubrir las necesidades de la sede. Aunque en general se
reconoce que el disefio de documentos de planificacion centrales como el Plan
Estratégico representa una dificultad teniendo en cuenta la diversidad de paises y
regiones en los que el UNICEF desarrolla actividades, son esenciales incentivos y
sistemas para compartir lecciones aprendidas. Deben utilizarse ejemplos de grupos
regionales y subregionales y redes interinstitucionales sobre intercambio de pruebas,
colaboracion en materia de capacidad técnica y apoyo a la promocioén para guiar el
proceso. El intercambio de lecciones aprendidas es atin mas pertinente en el contexto
de la reforma del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo con el fin de
garantizar una buena coordinacidon y colaboracion con otros organismos de las
Naciones Unidas.

70. Habida cuenta de la buena comprension por parte de la organizacion de los
enfoques programaticos para abordar cuestiones especificas que afectan a los nifios,
un plan estratégico que hace mayor hincapié en estrategias de cambio, junto con las
gestiones concomitantes para asegurar las capacidades adecuadas para aplicarlas,
sienta la base para que la organizacidon sea més agil, responda a nuevas amenazas para
los nifios y comprenda como colaborar mejor con otros organismos de las Naciones
Unidas. Incluso antes de la introduccidén de las estrategias de cambio en el Plan
Estratégico actual, diversos ejemplos de las oficinas en los paises indicaban un
creciente reconocimiento de la importancia de dichas estrategias para determinar la
forma en que las oficinas lograran resultados satisfactorios.

71. Los diversos contextos nacionales en los que trabaja el UNICEF no solo
requieren entender las distintas necesidades y las prioridades nacionales
correspondientes, sino que también exigen una mayor apreciacion de como cumplir
las metas prioritarias, puesto que es probable que el uso y la contribucioén de las
estrategias de cambio sean sumamente especificos segun el contexto del pais. Es
esencial recopilar datos de seguimiento y evaluacion pertinentes y especificos de los
paises para entender la forma en que las estrategias de cambio especificas de los paises
podrian mejorar la agilidad del trabajo programatico en las oficinas en los paises.

72. Elreconocimiento general de que la consecucion de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible requiere un enfoque holistico y multisectorial se ha reflejado fielmente
mediante el reconocimiento de las numerosas dificultades que siguen existiendo. A
pesar de las mejoras estructurales considerables del Plan Estratégico actual a través
de sus Grupos de Objetivos y las crecientes orientaciones sobre colaboracion y
coordinaciéon dadas por la reforma del sistema de las Naciones Unidas para el
desarrollo, siguen existiendo muchas dificultades de uso de un enfoque multisectorial,
entre ellas la presentacion de informes sobre actividades multisectoriales, las
estructuras de alianza gubernamental compartimentadas y las restricciones que
impone la financiacidn especifica o asignada a fines especificos. El UNICEF debe ser
consciente de las presiones que podrian replegar la planificacién estratégica a
enfoques mas compartimentados, en apoyo de las oficinas en los paises y la
programacioén conjunta del sistema de las Naciones Unidas.

73. La estructura multisectorial del Plan Estratégico ha dado a las oficinas en los
paises los elementos para entender y disenar eficazmente estrategias multisectoriales.
Sin embargo, este proceso de aprendizaje exige tiempo y recursos para lograr la
integracion adecuada de enfoques multisectoriales en las estructuras de las oficinas
en los paises y justificar las necesidades del equipo de las Naciones Unidas en el pais.
Pueden extraerse lecciones importantes de una amplia variedad de contextos
nacionales y estructuras gubernamentales, aprendiendo de las oficinas en los paises
que adoptan enfoques multisectoriales. Entre estas lecciones estd la necesidad de
realizar cambios estructurales considerables en las oficinas en los paises en apoyo de
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enfoques multisectoriales; el fortalecimiento de los disefios de programas de las
oficinas en los paises en sectores especificos; y la adopcion plena de estos enfoques
en los documentos de los programas para los paises. Las lecciones deberian servir de
base a las actividades institucionales. Ademdas, para lograr un enfoque
multidimensional transformador en toda la organizacidn, es esencial entender las
estructuras especificas, la voluntad politica y los incentivos para los asociados
gubernamentales de adoptar un enfoque multisectorial, asi como las complejidades
ligadas a la coordinacion y la colaboracion con otros organismos de las Naciones
Unidas en consonancia con los requisitos de planificacion del equipo de las Naciones
Unidas en el pais.

74. Se han observado avances considerables en materia de igualdad de género en
diversas esferas programaticas, en particular las relacionadas con las prioridades
especificas del Plan de Accidn para la Igualdad entre los Géneros, asi como en la
puesta en practica de actividades en favor de la igualdad de género, que permiten a la
organizacidn asignar recursos a estas prioridades especificas. Sin embargo, como se
sefialé en la evaluacion del Plan de Accidn para la Igualdad entre los Géneros, a pesar
de estas mejoras, sigue siendo necesario mejorar la incorporacion de la igualdad de
género tanto en los programas como en la capacidad y los sistemas institucionales, y
debe hacerse mas para armonizar las actividades de la organizacion con las realidades
actuales en materia de género sobre el terreno. El UNICEF cuenta con la capacidad
para apoyar a los equipos de las Naciones Unidas en los paises y los asociados
regionales en cuestiones de igualdad de género, adoptando un enfoque proactivo, en
particular en paises en los que el UNICEEF tiene una capacidad so6lida.

75. El Plan Estratégico contribuyd positivamente a la accion humanitaria
posicionandola como prioridad transversal. Al mismo tiempo, todo el sistema de las
Naciones Unidas ha establecido una division clara del trabajo en el mundo de la
accion humanitaria y las emergencias. Sin embargo, el UNICEF, reconociendo que
algunos aspectos escapan al control de la organizacion, se enfrenta a una desconexion
entre su labor humanitaria y de desarrollo. Los cuellos de botella relacionados con los
sistemas generales separados para la programacion humanitaria y de desarrollo, la
dotacion de recursos y la capacidad compartimentadas y los sistemas de seguimiento
y presentacion de informes separados impiden al UNICEF lograr una programacion
mas eficaz del nexo, especialmente en los paises con crisis prolongadas.

76. La introduccion de un procedimiento de programacion fundamentada en los
riesgos fue una medida util para mejorar el enfoque del UNICEF, puesto que reforzé
el nexo entre la accidon humanitaria y el desarrollo. Sin embargo, no se han incluido
sistematicamente elementos contextuales politicos y socioeconomicos al elaborar
analisis de la programacion fundamentada en los riesgos, en particular para las
oficinas en los paises que trabajan en contextos de crisis humanitarias prolongadas.
Este andlisis de la programacién debe realizarse para fundamentar la programacion
de las oficinas en los paises en el contexto mas amplio de coordinacidon y colaboracion
del sistema de las Naciones Unidas. Al no tener en cuenta el contexto econémico y
politico, la respuesta humanitaria puede retrasarse, ya que puede que el anélisis de los
riesgos no tenga en cuenta algunos de los riesgos mas graves para los nifios.

77. Con respecto a la distribucion de los recursos, las pruebas revelan un patron de
asignacion que estd extremadamente concentrado en un pequeilo nimero de paises,
motivado en gran medida por asignaciones orientadas a la accién humanitaria. La
distribucion desigual de los gastos ha venido acompafiada de una proporciéon mas
reducida (que la prevista inicialmente para 2019) de recursos ordinarios en relacién
con los recursos totales, lo que ha tenido importantes consecuencias para la puesta en
practica del Plan Estratégico. Es esencial que la organizacion utilice distintas
herramientas para abordar los cambios en las necesidades de financiacidén con los
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IV.

Estados Miembros, los Comités Nacionales, los grandes donantes individuales, las
redes de financiacion regionales y mundiales y similares. En este sentido, es
importante adaptar los discursos de promocion respaldados por informes con base
empirica para responder a los requisitos especificos de cada donante y los de sus
electorados. Podrian utilizarse instrumentos de financiacion existentes para abogar de
forma conjunta a favor de una mayor financiacion dirigida a los recursos ordinarios,
lo que requiere una coordinacion considerable con otros organismos de las Naciones
Unidas. Ademas de los contribuyentes individuales, el dialogo estructurado sobre
financiacion, fundamentado por el pacto de financiacion, y el Gran Pacto ofrecen esas
vias para alentar a los Estados Miembros a mantener su apoyo para aportar recursos
basicos a la labor conjunta multisectorial y multiinstitucional y la coordinacion en la
accion humanitaria.

78. La evaluacion reconoce que el nuevo plan estratégico se estd elaborando en un
contexto geopolitico en el que el sistema de las Naciones Unidas en general es mas
vulnerable y en el que se estd cuestionando la pertinencia de las Naciones Unidas.
Esto refuerza la necesidad de que los organismos de las Naciones Unidas colaboren
para lograr una mayor sinergia. Se consideraron insuficientes las iniciativas y los
recursos de la organizacion para apoyar la reforma del sistema de las Naciones Unidas
para el desarrollo a través de un marco estratégico flexible que pueda respaldar
diversas prioridades nacionales especificas de los paises en coordinacion con el
Coordinador Residente. Se necesita en gran medida un marco estratégico flexible para
facilitar una vision a largo plazo que permita una planificacion a largo plazo y una
mejor coordinacidon con otros organismos de las Naciones Unidas, aportando pruebas
a los paises sobre la forma en que las estrategias de cambio podrian ayudar mejor a
una respuesta agil de la organizacion, incluidas las relacionadas con el proceso en
curso de reforma del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo.

79. Es esencial fortalecer la presentacion de informes y vincular la financiacion al
trabajo multisectorial para lograr los Objetivos de Desarrollo Sostenible centrados en
la infancia; superar los cuellos de botella que obstaculizan las actividades para
vincular la programacion humanitaria y de desarrollo; y coordinarse y colaborar con
otros organismos de las Naciones Unidas. Esta claro que debe tenerse en cuenta el
equilibrio entre una coordinacién funcional y eficaz entre organismos, asi como los
costos de gestion y coordinacion conexos, al asociarse para lograr resultados en apoyo
de la reforma del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo. EI UNICEF
podria utilizar mas sus ventajas comparativas en apoyo de la reforma, entre otras cosas
promocionando la mision bésica de la organizacién de ser la voz a favor de los
derechos de todos los nifios, sin dejar a nadie atras.

Recomendaciones

80. Las recomendaciones de la evaluacion se extraen de las constataciones y
conclusiones. Se han presentado al personal directivo superior y se han basado en las
observaciones recibidas durante un taller celebrado en noviembre de 2020.

Recomendacion 1: Conceptualizar el plan estratégico como marco holistico,
reflejando las voces de los nifios, con un nimero limitado de prioridades
planteadas a nivel de resultados junto con vias claras de colaboracion con
otros organismos de las Naciones Unidas.

e El UNICEF deberia velar por que el pr6ximo plan se base en el enfoque
holistico y las mejoras de la flexibilidad del Plan Estratégico actual. Por lo
tanto, el nuevo plan deberia disefiarse claramente como marco que oriente a
las oficinas en los paises, permitiéndoles al mismo tiempo adaptarse en apoyo
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de las prioridades nacionales y el marco de cooperacion de las Naciones
Unidas. Ademas, el préoximo marco estratégico deberia especificar las
principales esferas de trabajo y los resultados conexos que requeriran un
enfoque de toda la organizacion para su aplicacion. Debe prestarse atencion al
apoyo de mecanismos de colaboracion entre la sede, las oficinas regionales y
las oficinas en los paises, asi como con otros organismos de las Naciones
Unidas, para garantizar que se incluyan las voces de los nifios en la
programacion y la planificacion interna y conjunta y que no se deje a ningln
nifio atras.

De cara al futuro, las divisiones pertinentes deben velar por que el nuevo

marco estratégico defina claramente y promueva nuevas estrategias de cambio

sobre:

o Laimplicacion sistematica de los nifios en la programacion.

o El papel del UNICEF como voz de los nifios y para los nifios, en todos
los contextos.

Recomendacidn 2: Elaborar una estrategia a més largo plazo (2022-2030)
para la infancia, centrada en gran medida en los resultados, que permita la
flexibilidad necesaria para hacer frente a amenazas emergentes para los
nifios, en colaboracién con otros organismos de las Naciones Unidas.

El nuevo marco estratégico deberia adoptar un marco temporal a largo plazo
que abarque el periodo 2022-2030 con un enfoque de aplicacion gradual,
armonizado con la Agenda 2030. El nuevo marco estratégico, anclado en la
aceleracion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible centrados en la infancia,
deberia centrarse en los resultados y tener vinculos l6gicos con los resultados
en los paises, permitiendo la flexibilidad necesaria para adaptarse a las
amenazas emergentes para los nifios (incluidas las provocadas por la pandemia
de COVID-19) y facilitando una creciente colaboracién con otros organismos
de las Naciones Unidas.

Priorizar, en el marco de resultados y las estrategias de cambio, las ventajas
comparativas del UNICEF a la hora de ofrecer asesoramiento esencial sobre
politicas para influir en el cambio en favor de los nifios y hacer frente a las
amenazas emergentes que limitan sus derechos. La programacidn por paises y
los documentos de operaciones, incluidas las evaluaciones comunes para los
paises, los MCNUDS, las notas sobre la estrategia de los programas, los
documentos de los programas para los paises y las teorias del cambio conexas,
y los planes de gestion de los programas para los paises deberian incluir de
manera mas explicita el asesoramiento estratégico sobre politicas para
aprovechar plenamente las ventajas comparativas y colaborativas del UNICEF
en apoyo de la Agenda 2030 y el proceso general de reforma del sistema de
las Naciones Unidas para el desarrollo.

En todos los niveles de la organizacién, los sistemas de presentacion de
informes deben seguir alejandose de los incentivos que conducen a una
presentacion de informes engorrosa y orientarse hacia el aprendizaje y el
intercambio de pruebas, tanto dentro del UNICEF como con otros organismos
de las Naciones Unidas, que podrian fundamentar la adaptacion continua de
los programas, sobre la base de:

o Seguimiento oportuno, exdmenes programaticos y operacionales
estratégicos y evaluaciones en tiempo real, con capacidad técnica de
apoyo de las oficinas regionales y en coordinacidn con el equipo de las
Naciones Unidas en el pais.
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o Intercambio de lecciones aprendidas y experiencias dentro de la
organizacién, con asociados gubernamentales, otros organismos de las
Naciones Unidas y otros agentes de desarrollo, asi como donantes.

Recomendacion 3: Hacer el mismo hincapié en medir las estrategias de
cambio y los facilitadores junto con los resultados programaticos.

Al poner en practica el nuevo marco estratégico, el UNICEF debe prestar la
misma atencidn a los avances en los resultados programaticos, las estrategias
de cambio y los facilitadores. A efectos de seguimiento y aprendizaje, debe
hacerse de una manera que retroalimente a la organizacién para fortalecer su
agilidad a la hora de responder a amenazas emergentes para los nifios, en
coordinacion con otros organismos de las Naciones Unidas.

Las estrategias de cambio y los facilitadores deben seguirse, evaluarse y
presentarse de forma més sistematica en documentos de gestién importantes
como el informe anual del Director Ejecutivo a la Junta Ejecutiva, las
evaluaciones a nivel nacional, las evaluaciones e informes conjuntos
multiinstitucionales, y los informes de donantes y Comités Nacionales. Esta
informacién sera esencial para determinar estrategias de cambio y facilitadores
especificos para cada pais en apoyo de una programacion por paises mas agil
y sostenible y una mejor colaboracion en materia de programacién y
planificacién con otros organismos de las Naciones Unidas. Para ello, las
divisiones y oficinas responsables deben velar por que exista una capacidad
adecuada en todos los contextos para mejorar la presentacién de informes, el
seguimiento y la generacién de pruebas de las estrategias de cambio
especificas para cada pais con el fin de mejorar la agilidad de las oficinas en
los paises para apoyar mejor las prioridades nacionales y los Objetivos de
Desarrollo Sostenible centrados en la infancia en coordinacion con otros
organismos de las Naciones Unidas.

Recomendacidn 4: Fortalecer la presentaciéon de informes a nivel de
resultados y fuentes de financiacion adecuadas para aplicar un enfoque
multisectorial.

Basandose en el enfoque multisectorial de los Grupos de Objetivos del Plan
Estratégico actual, el prdximo marco estratégico debe potenciar estos arreglos
multisectoriales y establecer indicadores a nivel de resultados pertinentes.
Estas mejoras deberian incluir y abordar las mayores complejidades
multisectoriales de la programaciéon conjunta, en consonancia con los
requisitos de planificacion de los equipos de las Naciones Unidas en los paises.
El UNICEF debe seguir negociando con los donantes para vincular de forma
adecuada las fuentes de financiacion con la programacion multisectorial, con
el fin de alentar a la organizacién a superar los enfoques compartimentados
limitantes. Alejarse de los enfoques compartimentados ayudara a entender
cémo mejorar las colaboraciones con otros organismos de las Naciones Unidas
pertinentes.

Recomendacién 5: Reflejar el doble mandato de desarrollo y accién
humanitaria de la organizacion en la estrategia a largo plazo, superar los
cuellos de botella de la dualidad en la programacién, presentacién de
informes, movilizacion de recursos y capacidad del personal e integrar
procesos de consolidacion de la paz.

De cara al futuro, es necesario adoptar varias medidas a fin de corregir los
cuellos de botella existentes que impiden una programacion mas eficaz para
reforzar el nexo accién humanitaria-desarrollo:
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o El marco estratégico debe contener disposiciones para evitar la dualidad
en la programacion, la presentacién de informes, la movilizacién de
recursos y la capacidad del personal en apoyo de la consecucion del
doble mandato de accion humanitaria y desarrollo de la organizacion en
favor de los nifios.

o Garantizar recursos para apoyar una movilizacion flexible del personal
con el fin de adquirir la experiencia laboral necesaria en contextos
humanitarios y de desarrollo.

o Obtener recursos para financiar la labor de promocio6n ante los donantes
con el fin de asegurar una financiacion flexible y a largo plazo, para
garantizar actividades a mas largo plazo que aborden el nexo entre la
accién humanitaria y el desarrollo, con el objetivo de construir una via
clara para integrar la consolidacion de la paz en la estrategia de
la organizacion.

El UNICEF debe seguir apoyando la integracién de la programacién
fundamentada en los riesgos que vincula la programacién humanitaria y de
desarrollo en los documentos de programacion y planificacion de las oficinas
en los paises, centrandose en que sirva de base a los documentos de todo el
sistema de las Naciones Unidas. De cara al futuro, el nuevo marco estratégico
debe garantizar que se preste una atencién adecuada en las oficinas en los
paises al desarrollo de la capacidad del personal, los recursos y el apoyo a la
gestion operacional para incorporar el contexto politico y econémico en la
evaluacion de los riesgos y las oportunidades con el fin de fundamentar de
manera mas completa la programacién del nexo entre accion humanitaria y
desarrollo en favor de los nifios.

Recomendacién 6: Corregir la distribucién desigual de los recursos, en
particular en contextos no humanitarios, para no dejar a nadie atras.

En las negociaciones sobre financiacién y los acuerdos con donantes, las
divisiones responsables del UNICEF deben dar prioridad a la correccion de la
distribucion desigual de los recursos, en particular porque afecta a las oficinas
en los paises en contextos no humanitarios. EIl UNICEF debe fomentar las
actividades de promocidn conjuntas, con un enfoque a nivel de todo el sistema
de las Naciones Unidas destinado a asignar recursos para apoyar las
actividades de promocién de la recaudaciéon de fondos con discursos
especificos adaptados a distintos donantes, con el apoyo de los Comités
Nacionales y las redes de financiacidon regionales. Entre otras cosas, se
deberian utilizar todos los canales existentes de negociacion, incluidas las
consultas anuales de los donantes, los procesos de presentacion de propuestas
y el didlogo estructurado sobre financiacion, en coordinacién con otros
organismos de las Naciones Unidas.

Recomendacion 7: Garantizar disposiciones para apoyar la agenda del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo fortaleciendo al mismo
tiempo la misién y las ventajas comparativas y colaborativas del UNICEF.

Al poner en préctica el préximo marco estratégico, las divisiones responsables
deben velar por que se proporcionen recursos para seguir trabajando de forma
conjunta con todos los deméas organismos de las Naciones Unidas en el
contexto de la reforma del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo.
Debe utilizarse un enfoque multisectorial en apoyo de las prioridades
conjuntas existentes, entre ellas la generacion de datos y pruebas, el cambio
climético, la igualdad de género, la erradicacion de la pobreza y la mejora de
la salud adolescente y materna, asi como otros ambitos de trabajo pertinentes
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que surgiran durante la preparacion del proximo marco estratégico. El nuevo
marco estratégico debe garantizar la dotacion de recursos suficientes y la
utilizacion de las ventajas colaborativas del UNICEF —entre ellas ser una
organizacion sumamente descentralizada con una presencia universal sobre el
terreno, solida promocion de actividades de movilizacion y desarrollo de la
capacidad comunitarias para ayudar a los asociados nacionales a cumplir los
Obijetivos de Desarrollo Sostenible centrados en la infancia— para apoyar los
Objetivos y para que el UNICEF se convierta en una voz mas fuerte para todos
los nifios.

V. Proyecto de decision

La Junta Ejecutiva

Toma nota de la evaluacion de la labor del UNICEF en favor de los nifios de los
entornos urbanos, su resumen (E/ICEF/2021/3) y la respuesta de la administraciéon
(E/ICEF/2021/4) y de la evaluacion del Plan Estratégico del UNICEF para 2018-2021,
su resumen (E/ICEF/2021/5) y la respuesta de la administracion (E/ICEF/2021/6).
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Evaluacion del Plan Estratégico del UNICEF para 2018-2021

1. Debido a las limitaciones de espacio, el presente anexo no contiene el informe
de evaluacion del Plan Estratégico del UNICEF para 2018-2021.

2.  El informe se encuentra disponible en el sitio web de la Oficina de Evaluacion
del UNICEF: www.unicef.org/evaluation/executive-board.
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