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1. Introduccion: ;Qué se entiende por iniciativa de
fortalecimiento institucional encaminada a lograr un
PMA plenamente apto para su finalidad?

1.1 Propdsito del informe

1. En abril de 2012, la Directora Ejecutiva del PMA puso en marcha un proceso de
reflexiéon por medio de una evaluacion institucional rapida. Esa decisién dio lugar a
una serie de actividades de fortalecimiento institucional que se denominaron
“iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad” (en
adelante denominada “la Iniciativa”). Si bien se hace referencia a la Iniciativa en
relacién con proyectos concretos de inversion, también se alude a ella para
transmitir la esencia de los cambios necesarios a nivel institucional, cultural y de los
procesos y sistemas para reforzar la eficacia de la asistencia alimentaria que el PMA
presta a quienes la necesitan.

2. El presente informe complementa el informe resumido del examen de la Iniciativa
presentado a la Junta en enero de 20171. El plazo de la Iniciativa expir6 en diciembre
de 2016 con la entrada en vigor del nuevo Plan Estratégico, y a continuaciéon se
presenta un informe destallado de los resultados del examen de la Iniciativa, para el
que se han llevado a cabo consultas con un grupo consultivo interno?, entrevistas a
los directores regionales y directores en los paises y se han tenido en cuenta las
observaciones formuladas por los responsables de los distintos presupuestos
destinados a inversiones3.

3. El informe se basa en:

e elmaterial recopilado por la Direccién de Innovacién y Gestion del Cambio sobre
diferentes aspectos de la Iniciativa, presentado al grupo consultivo para examen
y revision, y sobre el que se trata en las secciones 2 a 9 del informe;

e las respuestas de los responsables de los distintos presupuestos sobre los
objetivos y su justificacion, las principales actividades y los productos y el
impacto de las inversiones efectuadas; (Anexo A)

e una resefia de las medidas adoptadas para aplicar las 57 recomendaciones
prioritarias elaboradas en el marco del examen de los procesos operativos;
(Anexo B)

e un examen independiente de tres inversiones concretas* a cargo del consultor
externo Ernst & Young, realizado entre octubre y noviembre de 2016; (Anexo
0

1 WFP/EB.1/2017/11-C.

2 El grupo consultivo fue establecido por la Directora Ejecutiva para evaluar el progreso alcanzado en
la aplicacién de los objetivos de la Iniciativa, y comprende a directores de la Sede y representantes de
los despachos regionales y las oficinas en los paises, y constituye el principal 6rgano de consulta e
intercambio de informacion durante todo el proceso.

3 La Iniciativa es objeto asimismo de los exdmenes en curso que lleva a cabo el 6rgano de supervision
de la Oficina de Evaluacién y el Auditor Externo.

4 Plan de Gestion, desarrollo de las capacidades relacionadas con la cadena de suministro y examen
del Marco de financiacion.



e informacion sobre los resultados extraida de documentos de rendicion de
cuentas del PMA, a saber: el Informe Anual de las Realizaciones y los Estados
financieros anuales;

e una amplia diversidad de informes independientes a cargo de las entidades de
supervision del PMAS, y

e entrevistas adicionales con directores regionales y directores en los paises para
obtener desde el terreno una clara perspectiva de los resultados de la Iniciativa.

4. En la Seccién 10 del presente informe se examina asimismo el enfoque adoptado en
la gestién de la Iniciativa.

5. La Iniciativa resulta especialmente visible a través de las inversiones concretas
efectuadas, pero los conceptos subyacentes también han afectado el modo en que el
PMA lleva a cabo su labor diaria. Por consiguiente, en el presente informe se examina
la Iniciativa desde dos perspectivas distintas:

e los resultados obtenidos en lo que respecta a los productos y los efectos de las
inversiones extraordinarias relacionadas con el fortalecimiento institucional
(presentados en el Anexo A),y

e los ocho objetivos de la Iniciativa, derivados del Marco de Accién, y las
principales prioridades institucionales que deberan abordarse. (Figura 1)

1.2 ¢;Por qué era necesario fortalecer el PMA?

6. En abril de 2012, la Directora Ejecutiva reconocié que el PMA era un organismo
fundamentalmente sano, al que podria ser necesario fortalecer para que responda
mejor a los complejos desafios a los que debe hacer frente. Con este propésito puso
en marcha una evaluacioén institucional rapida que facilitara un proceso de reflexion,
examen y analisis. Los dos elementos paralelos de la evaluacién eran dos examenes,
uno externo a cargo de la empresa de consultoria McKinsey & Company® y otro
interno a cargo del equipo de desarrollo institucional, integrado este por distintos
miembros del personal directivo del PMA?. Las principales conclusiones extraidas de
la evaluacién fueron que:

e el PMA tenia numerosas fortalezas, que McKinsey resumié en los siguientes
términos: “el hecho de estar centrado en los valores, el orgullo y el sentido de
pertenencia; la fuerte orientacién operacional y su determinacion a no cejar frente

5 La Oficina de Evaluacion, el Inspector General, el Auditor Externo del PMA, el Comité de Auditoria,
la Dependencia Comun de Inspecciéon de las Naciones Unidas, la Oficina de Deontologia y el
Ombudsman.
6 El equipo de McKinsey desempefi6 su labor entre el 23 de abril y el 23 de mayo de 2012, y realizé
250 entrevistas individuales o en grupos reducidos a miembros de la Junta, al personal directivo y
otros miembros del personal. Visit6 los despachos regionales de Nairobi, Bangkok y Panam4; la oficina
del PMA en Addis Ababa, y las oficinas de enlace de Washington, DC y Nueva York.
7 El equipo de desarrollo institucional, establecido el 20 de abril de 2012, estaba compuesto por
miembros del personal del PMA destacados en la Sede y sobre el terreno pertenecientes a todos los
grados, direcciones y niveles de experiencia. El equipo realizé 450 entrevistas a miembros del
personal internacional y nacional destacados en las oficinas en los paises, oficinas de enlace,
despachos regionales y la Sede, y convocd en la Sede consultas sin cita previa para recabar
informacién adicional.
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a las dificultades; la alineacion con respecto a la orientacion estratégica general,
y la voluntad de hacer cambios para seguir siendo fuerte”;

e el PMA tenia un funcidn inequivoca, a saber, la de prestar asistencia alimentaria
tal y como se establece en el Plan Estratégico para 2008-2013, pero ain no
disponia de la capacidad necesaria para ejecutar plenamente esa funcién en lo
que respectaba a las personas (esto es, sus competencias y mentalidades), los
sistemas, las herramientas y los procesos;

e laestructura organica del PMA debia ser reajustada conforme a sus prioridades
estratégicas para centrar mejor los esfuerzos sobre el terreno y asegurar una
aplicacion mas eficaz del Plan Estratégico;

e elcentro de gravedad del PMA se habia desplazado del terreno a la Sede y, como
resultado de ello, las facultades decisorias delegadas y las responsabilidades no
se definian con la suficiente claridad, ciertas tareas se habian duplicado y los
despachos regionales se habian debilitado;

e el PMA era muy exigente con su personal, pero su gestion de los recursos
humanos y de los acuerdos contractuales no era satisfactoria;

e  eranecesario examinar, racionalizar e integrar mejor los sistemas, las iniciativas
y los procesos para reforzar la eficiencia, la eficacia y la rendicion de cuentas, y

o el establecimiento de asociaciones habia adquirido una creciente importancia
para el logro de los Objetivos Estratégicos, pero el PMA no siempre habia
desarrollado asociaciones verdaderamente colaborativas.

1.3 ¢Cudles eran los objetivos de la Iniciativa?

7. En junio de 2012, la Directora Ejecutiva establecié un Marco de Acciéon como la base
de un plan integral de fortalecimiento institucional para el PMA, que incorporaba las
conclusiones y recomendaciones del diagnéstico rapido. Los ocho objetivos de la
Iniciativa pueden derivarse de los cuatro principios enunciados en el Marco de
Accion8 y publicados a raiz de la evaluacién organizativa rapida y el establecimiento
de prioridades en junio de 2013 con miras a dar el paso de “bien” a “excelente”.
(Figura 1)

8 Uno de esos cuatro principios era la necesidad de empoderar a las oficinas en los paises para que actuaran
como “centro de gravedad” del PMA. No obstante, en el informe de agosto de 2012 sobre la estructura
institucional se afirmé lo siguiente: “Toda nuestra labor debe centrarse en los beneficiarios; este es el
elemento central de la reestructuracion institucional”. Asi pues, este entendimiento es lo que impulsa el
principio del empoderamiento de las oficinas en los paises como “centro de gravedad” del PMA.

9 Estas prioridades estan incluidas en las cinco esferas de gestion sobre las que se informa en el
Informe Anual de las Realizaciones del PMA.



Figura 1: Objetivos principales de la Iniciativa

Objetivos principales de la Iniciativa

Poner a las personas a quienes prestamos asistencia (y a las
oficinas en los paises) en el centro de nuestra atencién
Concentrar la energia y los recursos en las prioridades

Proporcionar datos probatorios sobre los resultados y rendir

cuentas de los resultados

Personas. El PMA se centra en las personas y para ello invierte en Cinco atributos del
el fortalecimiento de las capacidades y de la actuacién PMA que
profesional de su personal, en el marco de una cultura de queremos
compromiso, comunicacion y rendicién de cuentas. (junio de 2013)

Asociaciones. El PMA es un asociado preferente y de confianza
para los beneficiarios, las comunidades, los gobiernos, los
organismos de las Naciones Unidas, las organizaciones no

gubernamentales y el sector privado.

Nuevas esferas de
gestion

Programas. El PMA lleva a cabo sus programas con eficacia y
eficiencia en beneficio de las personas a las que atiende y cuya
capacidad fomenta.

Procesos y sistemas. El PMA dispone de procesos y sistemas
eficaces que propician una labor éptima en las esferas del disefio
y la ejecucidn de proyectos, la gestidn de las cadenas de
suministro, el aprendizaje, el intercambio y la innovacidn.

Rendicién de cuentas y financiacién. El PMA se caracteriza por la
transparencia, la utilizacién 6ptima de los recursos disponibles y
la rendicion de cuentas al respecto.

1.4 Evolucion del contexto de la Iniciativa

8. En el periodo de vigencia de la Iniciativa, la situacién humanitaria ha cambiado
drasticamente, como se expone a continuacion.

e Las necesidades de asistencia humanitaria crecen con fuerza afio tras
afo!9, lo que ha provocado un aumento del nimero de solicitudes de asistencia
que recibe el PMA y de las contribuciones voluntarias en un 20 % desde 2012.

e “Las crisis prolongadas han pasado a ser la norma, mientras que las crisis
agudas de breve duracidon son ahora la excepcidn”!l. Con seis emergencias
de nivel 3 y cinco de nivel 212, el PMA se enfrenta actualmente al mayor nimero
de emergencias contiguas de gran magnitud en toda su trayectoria.

e Elprincipal cometido del PMA ha cambiado, pasando de un enfoque centrado
casi exclusivamente en la ayuda alimentaria a otro mas amplio de asistencia
alimentaria. Las transferencias de base monetaria, que hace siete afios se

10 En 2015 la asistencia humanitaria internacional aumenté por tercer afio consecutivo y alcanzo la
cifrarécord de 28.000 millones de ddlares, un 10 % mas que en 2014. Sin embargo, el déficit de fondos
para el procedimiento de llamamientos unificados de las Naciones Unidas se elev6 al 45 %, el mayor
jamas registrado.

11 Informe de 2015 titulado El estado de la inseguridad alimentaria en el mundo.

12 A noviembre de 2016.
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utilizaban en 26 operaciones distribuidas en 19 paises, han ido aumentando
hasta llegar a utilizarse en 2017 en 83 operaciones realizadas en 60 paises3.

e LaAgenda 2030 para el Desarrollo Sostenible ha transformado profundamente
los enfoques humanitarios que se adoptan para paliar el sufrimiento humano,
proteger el planeta y asegurar la prosperidad para todos!*.

Figura 2: Las emergencias de nivel 2 y 3 son ahora mas frecuentes y duraderas

Comité Permanente
PMA entre Organismos

* s X-T.[.M Nigeria
L2 Puesta en marcha de la Africa meridional
intervencion de

emergencia a escala del

sistema *15 abr. 15 oct. Nepal
14 nov. Ucrania
14 nov. Libia

14 ago. 15 dic. Epidemia de ébola

Jun. 14 14 ago. Iraq
" Republica democratica
13 dic. del Congo
13 nov. 14 ene. Filipinas

Republica

13 mayo Centroafricana

Crisis siria
12 jul. Yemen
12 ene. Mali
_ 12 ago. 16 ene. Cuerno de Africa
2012 2013 2014 2015 2016
9. Estos cambios suponen una dura prueba para la capacidad de intervencion del PMA,

porque sobrepasan ampliamente todas las previsiones iniciales!s y, en cierta medida,
también han afectado a su capacidad para aplicar la Iniciativa segtin lo previsto.

1.5 ¢;Cuanto se ha invertido en la Iniciativa?

10. Las inversiones presupuestadas en relacién con la Iniciativa ascendieron a 72
millones de délares EE.UU. (Figura 3). El nimero total de inversiones extraordinarias
separadas incluidas en el marco de la Iniciativa fue de 58, y representaban los
recursos provistos a los responsables de los presupuestos en todo el PMA para la
aplicacion de las medidas concertadas.

13 Plan de Gestion para 2017-2019.
14 De conformidad con su nuevo Plan Estratégico para 2017-2021, el PMA centrard su atencién en el
logro del Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) 2, sobre la erradicacién del hambre, y el ODS 17,
relativo al establecimiento de asociaciones para respaldar la implementacién de los ODS, como
demostracion de sus fortalezas y del alcance de sus servicios.
15 Al principio de la Iniciativa, la capacidad de intervencién en casos de emergencia del PMA permitia
hacer frente simultdneamente a dos grandes emergencias y una emergencia repentina.
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e Las asignaciones presupuestarias totales ascendieron a 72,1 millones de doélares,
incluidos 10,1 millones de doélares destinados a los gastos de recursos humanos
relacionados con la reestructuracidon llevada a cabo en 2013 (Figura 3).

e Al 7 de diciembre de 2016 el PMA habia gastado 61,8 millones de doélares durante los
cuatro afios que duraron las inversiones extraordinarias relacionadas con la Iniciativa
con cargo a las asignaciones presupuestarias por valor de 72 millones de délares.

e De estos recursos presupuestados, el 80 % se asigno a tres esferas de gestion: Procesos
y sistemas (30 %); Rendicién de cuentas y financiacion (26 %), y Personas (24 %). La
esfera de Programas y asociaciones fue la que recibi6 el menor porcentaje de las
inversiones realizadas en el marco de la Iniciativale.

e EI7 % de los fondos de la Iniciativa se utiliz6 para gestionar y promover el proceso de
cambio, incluidos los cambios en la estructura organica.

Figura 3: Inversiones realizadas a través de la Iniciativa, por esfera de gestion,
2013-2016*

Gestion del cambio y
estructura institucional
4,5 millones de dodlares

Asociaciones
1,1 millones de délares

Programas
6,6 millones
de ddlares

Procesos y sistemas
30 % 18,7 millones de ddlares

Personas
14,5 millones
de ddlares

Rendicion de cuentas y financiacion
16,3 millones de ddlares

* Se excluyen los 10,1 millones de ddlares utilizados para la reestructuracion del personal efectuada en 2013. Las
cifras se basan en los fondos presupuestados asignados a los responsables de las inversiones, que en parte se
gastaran en 2017.

11. En el Anexo A se ofrece un resumen mas detallado de las modalidades de financiacién
de los proyectos relacionados con la Iniciativa, y se informa sobre todas las
inversiones realizadas.

1.6 Otras inversiones acordes con los objetivos de la
Iniciativa

12. Uno de los criterios para la asignacion de los fondos de la Iniciativa era el hecho de
que se dispusiera o no de otras fuentes de financiaciéon, como fondos fiduciarios de

16 Esto se debe en parte a la disponibilidad de otras fuentes de financiacién, como los fondos
fiduciarios para la elaboracién de programas.
10



13.

donantes o el Mecanismo de presupuestacion de las inversiones (MPI). Muchas de las
medidas de fortalecimiento del PMA no se financiaron directamente con cargo a la
Iniciativa, aun siendo coherentes con sus objetivos. Algunos ejemplos son los
siguientes:

e el establecimiento del Sistema de apoyo a la gestion logistica (LESS), que da al
PMA una visibilidad en tiempo real de todos sus productos en todo el mundo y a
lo largo de toda la cadena de suministro;

e lamejoradelapreparacidn parala pronta intervencidon en emergencias del PMA
mediante el Programa de fortalecimiento de la capacidad de preparacién parala
pronta intervencién y de respuesta en casos de emergencia (PREP) para mejorar
la capacidad de intervencion ante emergencias del PMA, y

e la mayor importancia atribuida a la innovacién a través del establecimiento de
la Direcciéon de Innovacidon y Gestion del Cambio y la puesta en marcha del
Acelerador de Innovaciones.

En el examen se han tenido en cuenta estas actividades mas generales al evaluar los
progresos en el logro de los objetivos de la Iniciativa.

11



2. Objetivo 1: Poner a las personas a quienes prestamos

14.

15.

16.

asistencia (y a las oficinas en los paises) en el centro de
nuestra accion - estructura organica

2.1. Contexto

Una de las conclusiones del Marco de Accién de 2012, corroborada por otras
evaluaciones?’, fue que el centro de gravedad del PMA se habia desplazado del
terreno a la Sede. Como resultado de ello, las facultades decisorias delegadas y las
responsabilidades no se habian definido con suficiente claridad, ciertas tareas se
habian duplicado y los despachos regionales se habian debilitado. Era necesario
reajustar la estructura organica del PMA con respecto a sus prioridades estratégicas
para centrar los esfuerzos sobre el terreno y garantizar una aplicacion mas eficaz del
Plan Estratégicos.

2.2. Intervenciones realizadas en el marco de la Iniciativa

La primera y quiza mas importante medida adoptada en el marco de la Iniciativa fue
el plan de reorganizaciéon y estructura institucional puesto en marcha en junio de
2012. El plan tenia el cometido de mirar mas alla de la estructura organica del PMA
para centrar su atencién en cuestiones como la delegacién de facultades, la
descentralizacion, la asignacion de recursos, la rendicién de cuentas y las funciones
y capacidades de las oficinas en los paises, los despachos regionales, las oficinas de
enlace y la Sede en Roma, con miras a crear una organizaciéon que sea plenamente
apta para su finalidad. Los resultados del plan de reorganizacién y estructura
institucional fueron presentados en el informe “Un PMA apto para su finalidad -
Nueva estructura institucional”, publicado en agosto de 2012, y recogidos en el Plan
de Gestion para 2013-2015.

En el mencionado informe se explica que las decisiones respecto a la estructura
institucional del PMA se fundan en cuatro principios basicos, a saber:

e Toda nuestra labor debe centrarse en los beneficiarios; este es el elemento
central de la reestructuracion institucional e impulsa el segundo y el tercer
principio.

e Debemos empoderar a las oficinas en los paises para que actien como “centro
de gravedad” del PMA, de modo que la facultad de tomar decisiones se ejerza lo
mas cerca posible del punto de ejecucion de las actividades.

e Losdespachos regionales deben funcionar como la principal plataforma del PMA
para la gestion y supervision de las oficinas en los paises y el apoyo a las mismas.

e Debemos tener un propdsito comun y una s6lida identidad institucional para
garantizar que todos dentro del PMA cumplamos con las politicas y estrategias
fundamentales en que se basa nuestra labor.

17 En cada seccién del informe figuran las referencias pertinentes a informes de evaluaciéon que
respaldan el Marco de Accién.

18 WFP/EB.2/2012/5-A/1y el informe “Un PMA apto para su finalidad - Nueva estructura
institucional”, agosto de 2012.
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17.

18.

Estos principios estaban respaldados, a su vez, por los cuatro principios
estructurales que se indican a continuacion.

Nuestras decisiones se basardn en la “subsidiaridad”, es decir, en que la facultad
de tomar decisiones se ejerza lo mas cerca posible del punto de ejecucion.

Estableceremos una sola cadena de rendicién de cuentas para todo el PMA y
dentro de todas las dependencias organicas, y un alcance equilibrado de las
facultades para que el personal directivo pueda ofrecer una supervision,
orientacion y apoyo adecuados. En la Sede en Roma eliminaremos la duplicaciéon
de tareas y unificaremos los conocimientos operativos a fin de brindar puntos
de referencia claros a los despachos regionales, las oficinas en los paises y las
oficinas de enlace.

Fortaleceremos las redes operativas mediante el equilibrio dindmico y
constructivo entre la cohesiéon e integracion institucional y la cadena de
facultades de gestiéon que parte de la Directora Ejecutiva y pasa por los
directores regionales y los directores en los paises hasta llegar en ultima
instancia a quienes realizan directamente las tareas relativas a las operaciones.

Procuraremos lograr la eficacia en funcién de los costos en todos los niveles, por
ejemplo, llevando a un minimo el niimero de cargos de direccidn en la Sede sobre
la base de criterios claros, y considerando opciones para que los centros de
servicios comunes se encarguen de la gestion de los procesos centrados en las
operaciones.

En un comienzo se pusieron en marcha cinco lineas de trabajo para apoyar la
reestructuraciéon institucional; todas ellas recibieron apoyo de la Oficina de
Innovacién y Apoyo a los Procesos Operativos, y en algunos casos la asignacion de
inversiones extraordinarias.

La transicion a la nueva estructura organica apoy¢ el 1 de febrero de 2013 la
adopcién de la nueva estructura. El apoyo incluia una asignacién de 240.000
doélares para que un nuevo equipo de recursos humanos elaborara una
herramienta para la gestion de los traslados de personal a nivel mundial.

Aplicacion de la nueva estructura organica en los despachos regionales.
También a esta linea de trabajo se asignaron 35.000 ddlares para la organizacion
de una reunion de directores regionales adjuntos de tres dias de duracion, en el
transcurso de la cual se llevé a cabo un analisis de las carencias en las funciones
de los despachos regionales y sus procesos de rendicién de cuentas para evaluar
las deficiencias, identificar esferas de inversiéon y definir las medidas necesarias
para establecer el nivel adecuado de competencias y capacidades. El analisis fue
tenido en cuenta en el Plan de Gestion del PMA para 2014-2016 parala toma de
decisiones sobre la asignacion de recursos a los despachos regionales.

Examen de la presencia de las oficinas en los paises y del modelo operativo.
Evaluar la presencia en los paises y los modelos operativos del PMA en funcion
de lo dispuesto en el Plan Estratégico para 2014-2017, de la evolucién global del
hambre y de la malnutricion y las oportunidades de asociacion. En el marco de
esta linea de trabajo se facilitaron 100.000 délares para sufragar los gastos de
viaje del personal que tuvo que desplazarse desde los despachos regionales y las
oficinas en los paises hasta los respectivos talleres, donde se establecié un
modelo de presencia para las oficinas en los paises.
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Fortalecimiento de la gestion de los recursos de las oficinas en los paises.
Elaborar métodos para mejorar la eficiencia de las oficinas en los paises.

Examen de la presencia de las oficinas de enlace. Examinar las oficinas de
enlace y aquellas encargadas de la comunicacién para elaborar un marco de
orientacion destinado a optimizar los resultados y la utilizacién de los recursos.
El nuevo Departamento de Asociaciones, Gobernanza y Promociéon (PG) encarg6
a la Oficina de Innovacién y Apoyo a los Procesos Operativos la realizacién de
este examen.

19. Las lineas de trabajo establecidas para la estructura organica tuvieron durante este
periodo una fuerte repercusion en el PMA.

En el marco de la transicién a la nueva estructura se pidié a todos los miembros
del personal directivo de categoria superior del PMA que presentaran su
candidatura para ocupar uno de los puestos de categoria superior vacantes,
menos numerosos. La medida dio lugar al mayor proceso de reasignacion en la
historia del PMA, en el que participaron 100 miembros del personal de categoria
superior y 450 miembros del personal internacional de categoria profesional.

La separacion del servicio por muto acuerdo de 12 directores y 28 profesionales
internacionales brindé la oportunidad de renovar el equipo directivo del PMA?9,

El analisis de las carencias incluy¢ la elaboracién de un modelo estandar para la
estructura institucional y las funciones de los despachos regionales, el traspaso
de las funciones pertinentes de la Sede alos despachos regionales y la asignacién
de recursos con cargo al presupuesto administrativo y de apoyo a los programas
(AAP) para hacer frente a dichas carencias.

Se realiz6 un examen de la presencia de las oficinas en los paises y de su modelo
operativo para contribuir todos los afios a la elaboracion del Plan de Gestién, y
se seleccionaron 17 paises sobre los que efectuar analisis adicionales a cargo del
Director Ejecutivo Adjunto o Jefe de Administracion. La medida fue suspendida
a la espera de conocer los efectos del proceso de planificacion estratégica por
paises.

La linea de trabajo sobre la gestion de los recursos de las oficinas en los paises
propicio la generacion de 12 millones de ddlares de ahorros en concepto de
costos operacionales en la oficina del PMA en Afganistan (uno de los dos
proyectos piloto). Las metodologias utilizadas se han aplicado y perfeccionado
en otras inversiones de la Iniciativa con respecto al nuevo marco de financiacién
y la iniciativa “Excelencia en materia de costos”.

Se han establecido un nuevo mandato y nuevos criterios de evaluacion para las
oficinas de enlace (que han pasado a denominarse oficinas del PMA) y se han
racionalizado los canales de rendicion de cuentas en el marco de la nueva
estructura.

19 Una asignacién del0,0 millones de doélares de la Iniciativa se destiné a sufragar los costos
relacionados con la gestién de los cambios relacionados con el personal —separacidn del servicio por
mutuo acuerdo de 12 directores (2,1 millones de délares), 28 profesionales internacionales
(3,2 millones de délares) y 11 miembros del personal de servicios generales (1,3 millones de délares),
lo que supuso un monto de 6,7 millones de délares— y a cubrir costos adicionales relacionados con
las reasignaciones de personal internacional por valor de 3,4 millones de ddlares.
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2.3. Consecuencias de la nueva estructura orgdnica

20. Estos cambios estructurales han sido fundamentales para reforzar el papel de los
despachos regionales como primera linea de apoyo a las oficinas en los paises. El PMA
ha destinado asimismo al terreno una proporcién mayor de los fondos de los que
puede disponer libremente: en 2012, el 30 % de los recursos del presupuesto AAP se
asign6 a los despachos regionales y las oficinas en los paises; el porcentaje ha

aumentado al 43,5 % para 2017. (Figura 4)

Figura 4: Principales cambios en la asignacion de recursos del presupuesto
AAP de la Sede a los despachos regionales y las oficinas en los paises (millones

de délares)
@ Presupuesto AAP destinado a los despachos regionales y las oficinas en los paises,
como porcentaje del presupuesto AAP total 335,4

D D D
D D 2818 2818 2903

249,1 249,1
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Fondos AAP destinados ala Sede 174,40
146,00
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Fondos AAP destinados alos &Y% ’
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y las oficinas en los paises—
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Fuente: Presupuestos AAP de 2012 y 2017 aprobados.
21. Se ha reducido considerablemente la superposicion de funciones

responsabilidades en la Sede.

e La creacién de una sola Direccién de Politicas y Programas ha propiciado el
traspaso de las funciones de apoyo a los programas a los despachos regionales.

o El establecimiento de la Direcciéon de la Cadena de Suministro ha creado el
espacio necesario para institucionalizar la gestion integrada de la cadena de
suministro en todo el PMA, incluida la provisién de orientaciones coherentes en
materia de estrategia, estructuras, procesos, herramientas y conocimientos

especializados

22. En todas las dependencias de las direcciones se han observado numerosos casos de
adopcién de medidas para mejorar la eficacia de los miembros del personal en el

desempefio de sus funciones, como por ejemplo:

e entodas las grandes emergencias se han creado grupos de trabajo sobre cadena
de suministro en los que se integra a todo el personal que participa en la gestion

integral de la cadena de suministro, y
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23.

24.

25.

26.

e se ha adoptado el enfoque de la hoja de ruta integrada, en la que se fomenta la
colaboracion para abordar los complejos cambios necesarios para asegurar una
aplicacion eficaz del nuevo Plan Estratégico.

El PMA ha creado cuatro nuevas direcciones que se encargaran de cuestiones de
importancia fundamental —Nutricion, Bienestar del Personal, Coordinacion de las
Asociaciones y la Labor de Promocién e Innovacién y Gestion del Cambio— mientras
que el nimero de directores de los niveles D-2 y D-1 se ha mantenido practicamente
estable durante este periodo.

2.4. Dificultades observadas y ambitos que requieren mds

atencion

Los directores regionales y directores en los paises confirmaron que la capacidad de
los despachos regionales para prestar apoyo a las oficinas en los paises se habia
fortalecido en las esferas fundamentales, como las transferencias de base monetaria,
las cuestiones de género, la nutricion y las relaciones con los donantes. Sin embargo,
algunos directores en los paises, en particular directores de oficinas pequefias y
oficinas en paises de ingresos medios, declararon que no estaban recibiendo el apoyo
que necesitaban en todas las esferas.

El tamafio y el alcance de los despachos regionales siguen presentando diferencias,
lo que puede influir en el apoyo que prestan. El Despacho Regional de Nairobi, por
ejemplo, presta apoyo a ocho oficinas en los paises, mientras que el de Dakar tiene a
su cargo 19 oficinas. Ademas en lo que respecta a la prestacion de apoyo, las regiones
pueden dar prioridad a diferentes esferas programaticas: por ejemplo, puede que
una oficina en un pais de una determinada regién reciba un apoyo eficaz en una
esfera programatica (por ejemplo, la reduccion del riesgo de desastres), pero que
este no sea el caso en todas las regiones.

Otras dificultades detectadas por las oficinas en los paises son:

e lacargade trabajo administrativo adicional como consecuencia del aumento del
numero de procesos de supervision y del cumplimiento;

e las oficinas en los paises no preparadas para emergencias y de menor tamafio
suelen quedar desconectadas de los despachos regionales cuando surgen
emergencias en la region. En las situaciones que no son de emergencia atn se
sigue haciendo una distincién en los niveles de ayuda;

e el apoyo que prestan los despachos regionales a las oficinas en los paises de
mayor tamafio esta claramente definido, pero no lo esta tanto cuando se trata de
operaciones de menor envergadura, lo que en las oficinas de menor tamafio
suele provocar una sensacién de mayor aislamiento, y

e existen problemas relacionados con la capacidad y el establecimiento de
prioridades. En regiones con varias emergencias, los despachos regionales
carecen de la capacidad necesaria para prestar apoyo a todas las oficinas de la
region durante sus intervenciones de emergencia. Las oficinas de menor tamafio
desconocen a menudo las nuevas iniciativas o no reciben informacion suficiente,
como en el caso de la hoja de ruta integrada, lo que apunta a un problema en el
establecimiento de prioridades de los despachos regionales.
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2.5. Conclusiones

27. A pesar de los evidentes progresos en algunas esferas, hay que seguir trabajando
para perfeccionar y adaptar la supervisién y el apoyo que los despachos regionales
prestan a las oficinas en los paises, especialmente en las esferas mas novedosas de la
labor del PMA, como su funcién en los paises de ingresos medios. En el marco de las
auditorias internas de fecha reciente se ha advertido a la direccién de la necesidad
de redactar los mandatos de manera mas pormenorizada con miras a dispersar
cualquier duda acerca de la funcién de apoyo de los despachos regionales prevista en
el documento “Un PMA apto para su finalidad — Nueva estructura institucional”. El
tamafio y el alcance de los despachos regionales siguen siendo muy variables, un
factor que también repercute en el apoyo que prestan.
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28.

Objetivo 2: Personas

Este objetivo consiste en lograr que el PMA se centre en las personas e invierta ara
ello en el fortalecimiento de las capacidades y de la actuacién profesional de su
personal, en el marco de una cultura de compromiso, comunicacién y rendicion de
cuentas.

3.1 Contexto

29.

30.

En el Marco de Accion de 2012 se sefialé que el contexto cambiante en el que
trabajaba el PMA exigia un conjunto de competencias diferentes de las que
anteriormente habfan sostenido su labor. Habia que dar prioridad a una mayor
flexibilidad y mayor celeridad a la hora de responder a las oportunidades que se
presentaban y, como consecuencia, el desarrollo de sus capacidades se centraba mas
en la rotacion del personal y en cubrir los déficits detectados. Hasta entonces el PMA
no habia hecho mucho por planificar con antelacién la contratacion y el
perfeccionamiento profesional del personal de modo que este contara con las
competencias necesarias para trabajar en un contexto en evolucién. Los
procedimientos establecidos para el desarrollo profesional del personal se
consideraban poco eficaces, improvisados y opacos, especialmente en lo relativo a la
gestion de la actuacion profesional y las reasignaciones.

En muchas esferas de su labor, el PMA debe hallar un equilibrio entre el imperativo
humanitario de entrar en accién y la necesidad de recurrir a procedimientos de
rendicién de cuentas justos, equitativos y transparentes en apoyo de esa actuacion.
Esa misma tensidon se percibe a menudo en las decisiones que influyen en las
personas, cuando la adhesion a los procedimientos de recursos humanos es
necesaria para promover la equidad y la transparencia pero puede repercutir en la
eficacia del proceso a través del cual se consigue disponer del personal idéneo en el
lugar y el momento adecuados.

3.2.a Intervenciones realizadas en el marco de la Iniciativa

31.

32.

33.

Las personas constituyen una prioridad principal y constante de la Iniciativa. La
Direccion de Recursos Humanos ha recibido mas fondos para la Iniciativa que
ninguna otra direccién del PMA, lo que refleja el firme compromiso de invertir en las
personas y el gran cambio de cultura necesario para una mejor gestion de las
personas.

Las medidas adoptadas en el marco de la Iniciativa y las inversiones extraordinarias
han desempefiado una funcién esencial y transformadora que ha afectado a la
practica totalidad de los aspectos de la gestion de las personas en el PMA. Por ello
resulta dificil aislar por completo las contribuciones propiciadas por la Iniciativa del
conjunto de logros alcanzados gracias a la estrategia en materia de personal
(financiada con cargo a la Iniciativa) aprobada en 2014. Las inversiones realizadas
en el marco de la Iniciativa han apoyado directamente los cuatro imperativos de la
estrategia en materia de personal.

Otras medidas adoptadas en la esfera de los recursos humanos también fueron
fundamentales para apoyar la gran transformacion de la estructura orgénica llevada
a cabo en febrero de 2013, que incluyd un cambio de los procesos de reasignacion de
100 miembros del personal de categoria superior y 450 miembros del personal
profesional, y un programa de separacidn del servicio por mutuo acuerdo.
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34.

3.2.b
35.

En enero de 2016 se present6 a la Junta un informe completo sobre los progresos
realizados en la aplicacién de la estrategia en materia del personal?0. El informe se
basa en los resultados de la Encuesta mundial al personal realizada en 2015, que
apuntaban a las importantes mejoras en la gestion del personal alcanzadas desde la
anterior encuesta de 2012.

Reforzar la cultura del desempeiio

El PMA ha realizado importantes progresos en el fortalecimiento de la cultura del
desempefio, en parte, gracias a las inversiones extraordinarias relacionadas con la
Iniciativa.

e En 2014 se llevé a cabo un examen del sistema de evaluacién de la actuacién
profesional y mejora de las competencias (PACE) con el propoésito de
racionalizar su aplicacién y aumentar su eficacia para acortar el proceso y
permitir al personal dedicar mas tiempo a estudiar otros aspectos del
desempefio. Estas mejoras se reflejan en la tasa de terminacion del ciclo del
PACE, que pas6 del 64 % en 2011 al 97 % en 20152%, una de las tasas mas altas
entre los organismos de las Naciones Unidas.

e El PMA ha sido uno de los primeros organismos de las Naciones Unidas en
integrar en su sistema de gestion del desempefio a consultores, personal
contratado a corto plazo y voluntarios de las Naciones Unidas.

e El Programa ha revisado su marco sobre desempefio insatisfactorio, que ayuda
alos jefes y al personal a detectar prontamente los problemas relacionados con
el desempefio, abordarlos sin tardanza y asegurar que el personal reciba apoyo
en su futuro desarrollo profesional.

e Losindicadores de la Encuesta mundial al personal apuntan a una mejora de la
cultura del PMA en materia de gestion del desempefio, y los resultados obtenidos
sobrepasan los parametros mundiales de referencia.

3.2.c¢ Aumentar la reserva de talento del PMA

36.

La Iniciativa ha permitido al PMA crear mas oportunidades de promocién
profesional, aprendizaje y crecimiento para establecer una base de talento y alquilar
o comprar el talento que necesita para planificar mejor la dotacidn de personal.

e Se han formulado nuevos marcos de promoci6n profesional que fundamentan la
toma de decisiones en materia de personal para el aprovechamiento del talento,
la planificacion de sucesion y la planificacién global de la fuerza de trabajo.

e En agosto de 2015, el PMA actualiz6 su Sistema de gestion del aprendizaje
(LMS) 22 para ofrecer mejores oportunidades de capacitaciéon a su plantilla
dispersa por todo el mundo (de la que el 80 % es personal de contrataciéon
nacional). La ampliacién del sistema LMS incluye tres catalogos principales de
cursos para el aprendizaje en linea, que en apenas ocho meses han propiciado

20 WFP/EB.1/2016/4-E.

21 (ltimos datos disponibles correspondientes a todo el afio.

22 E] Sistema de gestion del aprendizaje (LMS) es una plataforma en linea destinada a coordinar,
realizar y hacer el seguimiento del aprendizaje en todo el PMA. La plataforma ofrece a la plantilla del
PMA dispersa por todo el mundo un facil acceso al aprendizaje, y brinda a cada empleado la
posibilidad de tomar las riendas de su propia trayectoria de aprendizaje.
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por si solos el seguimiento completo de 5.500 cursos no obligatorios. Mas del
65 % de los empleados del PMA ha hecho uso de su acceso al sistema LMS, en el
que han completado 16.573 cursos en los primeros seis meses de 2016, es decir,
tres veces mas que en 2015 durante el mismo periodo. Aproximadamente en el
70 % de los casos se trataba de personal de contratacién nacional.

Se ha elaborado una estrategia en materia de diversidad e integracion, que se ha
difundido entre el personal directivo del PMA disperso por el mundo, y un curso
de aprendizaje por via electrénica sobre diversidad e integraciéon con miras a
enseiar a toda la plantilla el principio basico sobre la necesidad de adoptar en
el Programa un comportamiento inclusivo.

Entre las iniciativas del PMA para fomentar la diversidad en la contratacién de
personas de talento y alcanzar el objetivo de paridad de género figura la
obligacién de que para cada puesto vacante de los niveles P-4 y D-1 haya al
menos una mujer entre los candidatos. En 2015 las mujeres representaban la
mayoria (el 55 %) de los funcionarios internacionales de categoria profesional
contratados con nombramiento de plazo fijo, lo que supone un notable aumento
respecto a la tasa del 45 % registrada en 2014.

En 2014 se elabordé una lista de reserva para intervenciones de emergencia con
miras a aumentar la agilidad de la plantilla mediante un despliegue mas rapido
de personal en estas situaciones. Se recibieron 1.688 solicitudes, entre las que
fueron seleccionados 343 miembros del personal internacional y nacional.
Desde entonces, la lista ha ido creciendo para incluir a personal contratado a
corto plazo, consultores y voluntarios de las Naciones Unidas e incrementar asi
la gama de competencias, lo que provoc6 en 2016 un aumento del nimero de
solicitudes recibidas, que alcanz6 la cifra de 1.812, entre las que fueron
seleccionados mas de 470 miembros del personal.

Otra iniciativa adoptada en esta esfera dio lugar a la creacién de una reserva de
talento. Esta reserva facilita al personal directivo el acceso a personas
cualificadas preseleccionadas que tienen los conocimientos y la motivacién
necesarios.

3.2.d Reorientacion hacia el personal de contrataciéon nacional

37.

Las inversiones realizadas en el marco de la Iniciativa han tenido un papel decisivo
en la reorientacién hacia las oficinas en los paises y para asegurar que el personal
nacional esté comprometido, tenga oportunidades de seguir desarrollando sus
capacidades y pueda responder a las necesidades operacionales estratégicas.

El PMA armonizé6 en 2014 las condiciones de servicio del personal de
contratacién local de las oficinas en los paises en el marco del proyecto de
transferencia de los contratos de dicho personal. En este marco, los contratos de
3.400 miembros del personal nacional se transfirieron del régimen del
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) al régimen
administrativo del PMA y de la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO). El PMA ha actualizado sus politicas en
materia de recursos humanos y las ha publicado en Internet en aras de una
mayor transparencia y empoderamiento.
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38.

3.2.d
39.

e En la nueva etapa del Proyecto de transferencia del personal de contrataciéon
local se prestd especial atencion a: i) la mejora de las condiciones y la calidad de
los servicios del personal de contratacion local mediante la optimizacion de los
servicios de recursos humanos (incluida una mejora del plan de seguro médico,
de la caja de pensiones y del plan de indemnizaciones, ademas de la prestacion
de apoyo médico y operacional), y ii) el examen y la actualizacién de procesos y
herramientas para la administracion del personal de contratacion local.

o EI PMA esta examinando otras cuatro cuestiones relacionadas con el empleo de
personal de contratacion nacional (véase el parrafo 47 a continuacién).

Ajuzgar por la informacidn facilitada por las oficinas en los paises, se ha reforzado la
orientacion hacia el personal de contratacién local, en particular en lo que respecta
a las oportunidades de capacitaciéon y aprendizaje. Ha quedado probado que el
sistema LMS es una herramienta util y universal que ayuda al personal local en el
fomento de sus capacidades, porque brinda oportunidades de capacitacion
especificas como, por ejemplo, en materia de transferencias de base monetaria. Estas
oportunidades son percibidas como una muestra del interés del Programa por el
personal nacional, al tiempo que contribuyen al desarrollo de sus capacidades y
competencias.

Formar a jefes de alto desempeiio

Las inversiones realizadas en el marco de la Iniciativa han ayudado al PMA a elaborar
programas pioneros para el desarrollo de la carrera profesional y a renovar sus
procesos de promocion interna.

e En diciembre de 2013 se puso en marcha el programa INSPIRE, orientado a la
promocion del acceso de las mujeres a puestos directivos y al desarrollo de su
carrera profesional. A finales de 2016 habian completado el programa de
capacitacion mas de 230 mujeres que ocupaban puestos directivos de
contratacién nacional asi como internacional. Todos los meses se adoptan
medidas de seguimiento para reforzar los mensajes y el aprendizaje del
programa INSPIRE.

e En 2014 selanzo el programa encaminado al logro del objetivo del Hambre Cero,
destinado a permitir que los jefes adquieran las herramientas y los
comportamientos necesarios para cumplir mas eficazmente el mandato del
PMA. La magnitud del programa y la rapidez con que se aplicé no tienen
parango6n en el sistema de las Naciones Unidas. Desde octubre de 2014 han
superado este programa de liderazgo mas de 500 miembros del personal
directivo (el 38 % de los cuales de contrataciéon nacional) que desempeiian
funciones estratégicas, como jefes de oficinas sobre el terreno y directores en los
paises.

e Paradeterminar el potencial de liderazgo se ha reformado el proceso de ascenso
del personal internacional de categoria profesional de los niveles P-5y D-1 con
miras a reforzar la coherencia, el rigor y la transparencia de la toma de
decisiones en materia de contratacion de personal para puestos directivos.

e El proceso de ascenso de los funcionarios profesionales de contratacion
internacional de los niveles P-1 a P-3 se ha reorganizado para mejorar la eficacia
de los procesos de toma de decisiones y reforzar su transparencia.
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42,

43.

Progresos demostrados mediante los resultados de gestion

Desde 2013 el PMA hace un seguimiento de los progresos realizados en la esfera de
gestion - personas respecto de cuatro resultados de gestién y sus correspondientes
indicadores clave de las realizaciones, a saber:

e  competencias: eficacia del sistema de aprendizaje y desarrollo profesional del
personal (resultado de gestién 1.1);

e cultura: personal entregado, respaldado por jefes capaces que promuevan una
cultura de compromiso, comunicacién y rendicién de cuentas (resultado de
gestion 1.2);

e organismo: fuerza de trabajo adecuadamente planificada (resultado de
gestion 1.3),y

e talento: eficacia del sistema de adquisicién y gestién del talento (atraer,
contratar, desplegar) (resultado de gestién 1.4).

El ultimo Informe Anual de las Realizaciones indicaba que el PMA habia demostrado
un firme avance en los primeros dos resultados de gestién, pero que no se disponia
de datos suficientes sobre indicadores clave de las realizaciones que permitieran
medir el progreso alcanzado en el otro conjunto de resultados.

El PMA traté de conocer su nivel de compromiso a través de la Encuesta mundial al
personal realizada en abril de 2015. Las preguntas de la encuesta se formularon con
idea de poner de relieve los ambitos en los que se tenian fortalezas y determinar a
cudles se debia prestar mayor atencidn. La encuesta permitié subsanar un déficit de
datos clave sobre los primeros dos resultados de gestion, y en el Informe Anual de
las Realizaciones de 2015 se ofrecieron observaciones detalladas al respecto.

e Se consigui6 una tasa de participacion récord del 70 %, mucho mas elevada que
el 44 % registrado en 2012.

e A partir de la encuesta se obtuvieron indicadores compuestos o puntuaciones de
dos tipos. La “puntuacion relativa al compromiso del personal” pasé del 69 % en
2012 al 70 % en 2015. La “puntuacion relativa a la facilitacién del desempefio”,
que mide en qué grado estad el PMA organizado eficazmente y dispone de las
herramientas apropiadas para cumplir con su mandato, ascendié del 72 % en
2012 al 78 % en 2015.

e Las preguntas de la encuesta se agruparon en 17 dimensiones; en 14 de ellas se
registraron mejoras con respecto a 2012 y en 3 no se produjeron cambios.
Conforme a lo esperado, no hubo uniformidad de resultados positivos en todas
las oficinas o direcciones, por lo que los resultados de los distintos equipos se
transmitieron a sus respectivos miembros y se elaboraron planes de actuacién
que los supervisores debian examinar en la segunda mitad de 2015.

En los informes anuales de las realizaciones durante este periodo se destacaron otros
aspectos sobre los que se informa a continuacidn.

e Un aumento del nimero de funcionarios que conocen qué aptitudes y
cualificaciones necesitan para avanzar en sus carreras en el PMA (un 13 %
mas que en 2012), y el 92 % del personal tenfa una comprensién clara de las
responsabilidades inherentes a su trabajo. Estos resultados son el reflejo de las
importantes inversiones realizadas en la elaboracién de un nuevo marco de
promocién profesional.
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e Una notable reorientacion hacia el aprendizaje basado en Internet
propiciada por el nuevo disefio y 1a mejora del LMS del PMA.

o Una mejora considerable de la eficacia de los jefes directos. Es posible que a
esta mejora hayan contribuido otras iniciativas enmarcadas en la Iniciativa,
como el programa “Liderazgo para alcanzar el objetivo del Hambre Cero”, y las
nuevas disposiciones sobre ascensos.

¢ La promocion de un PMA mas inclusivo, en el que todos los miembros del
personal, con independencia de su origen, sean valorados, estén motivados y
sean productivos. Por ejemplo, el 84 % de los empleados encuestados respondié
que el PMA tenia en cuenta las distintas culturas de los paises donde lleva a cabo
sus actividades, y el 81 % respondié que tenia en cuenta la diversidad cultural de
su personal. Sin embargo, en lo que respecta a la igualdad de oportunidades
queda todavia mucho por hacer.

o El PMA ha comenzado a marcar la diferencia entre su personal en lo que
respecta al equilibrio de género y representacion geografica, y son
ostensibles sus progresos en la proporcién de mujeres que ocupan puestos
directivos y la proporcion de miembros del personal internacional de categoria
profesional procedente de paises en desarrollo.

e Se ha creado una cartera de futuro talento mediante la iniciativa de
establecimiento de una reserva de talento, parala que a finales de 2015 se habian
recibido 11.000 solicitudes. Esta reserva facilita al personal directivo el acceso a
personas cualificadas preseleccionadas que tienen los conocimientos y la
motivacion necesarios.

e En los informes anuales de las realizaciones se destaca regularmente la
capacidad del PMA para desplegar con rapidez al personal en situaciones
de emergencia, y muy especialmente en relaciéon con la respuesta a las crisis
provocadas por el virus del Ebola y el terremoto de Nepal en 2015. La
introduccién en 2014 de un registro de intervenciones de emergencia fue un
factor determinante para mantener esta elevada capacidad de respuesta.

3.4 Dificultades observadas y ambitos que requieren mds atencion

44,

45.

Las constataciones positivas de la Encuesta mundial al personal de 2015 y los
debates con los directores regionales y directores en los paises y con el personal de
la Sede demuestran que el PMA ha hecho claros progresos en la modernizacién y la
mejora de sus procedimientos de gestion de los recursos humanos. Algunos
directivos de categoria superior han aludido a este hecho como una mejora radical
con la que los procedimientos se han formalizado y se ajustan a normas claras. Sin
embargo, las oficinas en los paises informaron de que aun tenfan dificultades para
obtener a tiempo las competencias especializadas que necesitaban, sobre todo
cuando habia que encontrarlas en el ambito internacional. Esto indica que los
procedimientos de gestion de las reasignaciones, la lista de personal de reserva y la
reserva interna de talento ain no estan funcionando como deberian, lo que hace
necesario utilizar contratos de servicios y recurrir a consultores, incluso en las
operaciones de nivel 3 de gran envergadura.

La proliferacion de crisis humanitarias en estos ultimos afios, que a menudo han
requerido intervenciones de larga duracidn, limita el nimero de miembros del
personal capacitados y experimentados disponibles de forma inmediata. Los
procedimientos establecidos para mejorar la capacidad de intervencion en casos de
emergencia del PMA —por ejemplo, listas de personal de reserva con las capacidades
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necesarias para su despliegue en situaciones de emergencia— se han agotado
rapidamente debido a la envergadura de las intervenciones necesarias. Por lo tanto,
el PMA ha ampliado esas listas para incluir a personal contratado por periodos
breves, consultores y Voluntarios de las Naciones Unidas. También esta utilizando a
personal de contratacién nacional en emergencias internacionales, y tiene previsto
empezar a utilizar una lista de personal externo para intervenciones de emergencia
con el fin de agilizar el despliegue.

Uno de los efectos de la mayor carga de trabajo del PMA es el fuerte aumento de su
fuerza de trabajo eventual: actualmente el personal de categoria profesional
contratado por periodos breves constituye la mitad de la fuerza de trabajo
profesional de contratacién internacional. Cuesta menos emplear a personal con
contratos de breve duracibn que a personal profesional de contratacion
internacional y, naturalmente, resulta mas ventajoso recurrir a ellos para llevar a
cabo actividades que podrian no ser necesaria en el futuro. Sin embargo, los
directores de algunas oficinas en los paises han expresado preocupacién acerca del
principio de igualdad en la contratacién de breve duracién y su impacto en la
competitividad del PMA como empleador: el personal no consideraba atractivos ni
apetecibles esos contratos.

Actualmente el PMA esti estudiando cuatro cuestiones relacionadas con el uso de
personal nacional:

e Nacionalizacion de funciones. El PMA podria estar pasando por alto las
posibilidades de utilizar a expertos nacionales para desempenar funciones que
en la actualidad estan a cargo de personal internacional de categoria profesional.

e Modalidades de contrato. Es necesario examinar si se han hecho progresos
suficientes para convertir en nombramientos de plantilla los contratos de
servicios del personal que lleve mucho tiempo trabajando.

e Planificacidn de las perspectivas de carrera. Podria ser preciso seguir trabajando
en la elaboracién de marcos de promociéon de las perspectivas de carrera que
ofrezcan trayectorias profesionales apropiadas.

e Bienestar del personal. Este aspecto se refiere a la necesidad de crear un lugar de
trabajo propicio y saludable para el personal de contratacién nacional,
independientemente del tipo de contrato.

3.5 Conclusiones

48.

En general, el PMA ha hecho progresos en su modo de abordar cuestiones
importantes que influyen en su gestién de los recursos humanos, como se resefia en
el informe presentado a la Junta Ejecutiva en enero de 2016. Esta reorientacion de la
atencion hacia el personal nacional ha tenido una acogida muy favorable entre los
directores en los paises, aunque persisten dudas acerca de la eficacia y el alcance de
las herramientas disponibles. Los procedimientos de gestiéon de la actuacion
profesional del personal son también muy eficientes, y las oportunidades de
promocion profesional, aprendizaje y crecimiento son ahora mayores. El PMA ha sido
creativo en la busqueda de nuevas vias para atraer y retener el talento que necesita.
El desafio que nos depara el futuro es saber aprovechar estas mejoras para hacer
frente a la fuerte presién que el cambiante panorama humanitario ejerce en el
personal del Programa.
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L. Objetivo 3: Asociaciones

49. El objetivo consiste en que el PMA sea un asociado valioso, que inspire confianza en
los beneficiarios, las comunidades, los gobiernos, los organismos de las Naciones
Unidas, las organizaciones no gubernamentales y el sector privado.

4.1 Contexto

50. Un elemento fundamental de la Iniciativa ha sido la bisqueda de mejores formas de
trabajar en asociacién con otros.

51. En el Marco de Accion de 201223 se puso de relieve que, aun cuando las asociaciones
han adquirido una creciente importancia para el logro de los Objetivos Estratégicos
del PMA, las asociaciones que se establecen no siempre son realmente colaborativas.
El Programa ha confiado durante muchos afios en su capacidad para hacer las cosas
por si mismo o recurriendo a la contratacién de asociados en la ejecucién. Pero la
estrategia de asistencia alimentaria requiere asociaciones mas colaborativas y
estratégicas, junto con actividades de desarrollo de las capacidades, en especial sobre
el terreno. Lo que se precisa es una verdadera cultura de asociacion, en particular a
nivel operacional con los gobiernos, el sector privado, las organizaciones no
gubernamentales (ONG), la sociedad civil, los equipos de las Naciones Unidas en los
paises, los modulos de accién agrupada y otros organismos de las Naciones Unidas.
Las oficinas del PMA en los paises deben ser agentes comprometidos dispuestos a
aunar esfuerzos en el marco de la iniciativa “Una ONU” e impulsar nuevas iniciativas
con los organismos que tienen sus sedes en Roma.

52. La necesidad de adoptar medidas result6 ain mas evidente a raiz de una evaluacion
estratégica de las asociaciones en el contexto de la transicion de la ayuda alimentaria
ala asistencia alimentaria publicada en enero de 2012, en la que se observaba que al
PMA se le consideraba un asociado valorado y respetado. Pero se observaba
asimismo que entre los asociados del PMA no se habian entendido bien las
consecuencias de dicha reorientacién hacia la asistencia alimentaria, que no existia
una definicién cominmente aceptada del término “asociacién”, lo que significaba que
se hacia un amplio uso del término, y que incluso entre el personal del PMA se tenia
una nocién limitada de lo que significaba una buena asociacién y cuales eran sus
caracteristicas.

4.2 Intervenciones en el marco de la Iniciativa

53. Solo una pequefia proporcion (1,15 millones de délares o, lo que es lo mismo, el 2 %)
de las inversiones extraordinarias realizadas en el marco de la Iniciativa se habia
destinado a las asociaciones. No obstante, los cambios en la estructura orgénica y el
nuevo Marco de resultados de gestidn habian tenido un impacto mucho mas amplio
en el modo en que se habian promovido las asociaciones en todo el PMA.

54. Las actuaciones directas y las inversiones extraordinarias acometidas en el marco de
la Iniciativa perseguian los siguientes objetivos:

e Darun mayor relieve a las asociaciones en todo el PMA mediante la creacion,
en febrero de 2013, del Departamento de Asociaciones y Gobernanza como
componente de la nueva estructura organica2+.

23 Marco de accidn para el fortalecimiento del PMA (18 de junio de 2012).
24 El Departamento de Asociaciones, Gobernanza y Promocion, a partir de enero de 2015.
25



55.

56.

e Otorgar mayor importancia a las asociaciones y convertirlas en una de las
cinco prioridades de la iniciativa “el PMA que queremos”, tal como corroboré
el Equipo Directivo en junio de 2013 y quedé reflejado en la Esfera de Gestion —
Asociaciones y en las metas institucionales conexas.

e Revisar el enfoque del PMA sobre asociaciones y elaborar una nueva
estrategia institucional en materia de asociaciones, aprobada por la Junta en
junio de 2014.

Examen de la necesidad de oficinas de enlace del PMA y del alcance de su labor.

o Establecimiento de un Centro de recursos en materia de asociaciones que
ofrezca orientaciéon y ayude a todas las oficinas del PMA a buscar, entablar,
mantener y revisar asociaciones eficaces. Entre 2015 y 2017 se seguira
prestando asistencia técnica desde la Sede, pero de cara al futuro se pretende
descentralizar esta capacidad y transferirla a los despachos regionales.

e Los nuevos cambios institucionales adoptados en 2015, entre los que se
incluye el traslado temporal a Nueva York de un puesto de nivel
correspondiente a la categoria de Subsecretario General para administrar
las contribuciones del PMA a la consecucidn de los ODS para después de 2015, la
financiacién del desarrollo sostenible, la Cumbre Humanitaria Mundial de 2016
y la iniciativa “Una ONU”, y la mejora de la informacion publica mediante la
integracion de las funciones de comunicacién en el Departamento de
Asociaciones, Gobernanza y Promocién ampliado, en particular para intensificar
las campafias de movilizacion de fondos.

La estrategia institucional en materia de asociaciones ha sido uno de los productos
clave de la Iniciativa y ha subsanado un déficit importante de la arquitectura
normativa del PMA, al tiempo que promueve un giro hacia una mejor colaboracién
en los cinco tipos principales de asociaciones?5 —en las esferas de la movilizacion de
recursos, la adquisiciébn de conocimientos, la formulacién de politicas y la
gobernanza, la promociény el fomento de las capacidades. La financiacién del Centro
de recursos en materia de asociaciones ha sido crucial en este sentido, porque es el
motor que propaga los principales mensajes de la estrategia a través de una gran
variedad de material de capacitacién del personal y apoyo directo para establecer
relaciones eficaces.

Los nuevos cambios institucionales adoptados en enero de 2015 consolidaron la
importancia que el PMA atribuye al establecimiento de asociaciones soélidas y
eficaces a nivel mundial. La creaciéon de la Direccién de Coordinaciéon de las
Asociaciones y la Labor de Promocién (PGC) proporcioné ademas un coordinador de
la labor de promocién; uno de los primeros productos de la Direccidn fue la creacion
de un nuevo Marco de promocion del PMA. Este Marco es una herramienta de apoyo
a la promocién mundial y la promocidn nacional y regional especifica al contexto, en
el que se definen las posiciones institucionales del PMA y sus mensajes sobre las
cuestiones fundamentales. Este documento interno se puede utilizar de modo
interactivo con productos de promociéon mas especializados, y ayuda al PMA a
adoptar una posicién mas eficaz y coherente respeto de diversos temas humanitarios
y de desarrollo. Asimismo permite al personal hablar con una sola voz cuando
expresa la posicion del PMA y su ventaja comparativa, al tiempo que lo dota de los
medios necesarios para colaborar con los asociados y dar mayor resonancia a los
mensajes comunes.

25 Segun se define en la estrategia institucional en materia de asociaciones.
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4.3 Progresos demostrados mediante los resultados de
gestion

57. La creacion de una esfera de gestién para las asociaciones anim6 a todo el personal
directivo del PMA a prestar mas atencion a las asociaciones en el desempefio de sus
funciones. Por primera vez fue posible agrupar y hacer un seguimiento de los
resultados deseados de las asociaciones y los indicadores clave de las realizaciones
correspondientes, y desde 2014 se registran puntualmente en el Informe Anual de
las Realizaciones. En el PMA se hace un seguimiento desde 2013 de la esfera de
gestion de las asociaciones respecto de los cuatro resultados de gestiéon y los
indicadores clave de las realizaciones correspondientes, a saber:

o fomento de las asociaciones estratégicas y operacionales (resultado de gestidon
2.1);

e logro de los objetivos de las asociaciones (resultado de gestion 2.2);

e aumento de la coherencia y la eficacia del sistema de las Naciones Unidas
(resultado de gestién 2.3),y

e contribucion a la eficacia de la gobernanza en el PMA (resultado de gestion 2.4).

58. En 2015 se inform6 sobre los progresos registrados en los cuatro resultados de
gestion. Por otra parte, el seguimiento de los indicadores permitié demostrar un
aumento amplio y constante de la eficacia de la labor del PMA con los asociados, como
se resefa a continuacion.

o Contribuciones del sector privado. El PMA super6 su objetivo y recibi
contribuciones del sector privado por valor de 94 millones de ddlares en 2015,
lo que representa un aumento del 45 % frente a los 64,4 millones de ddlares
recibidos en 201226,

e Asociaciones con otros organismos, fondos y programas de las Naciones
Unidas. Durante 2015, el 90 % de las oficinas del PMA en los paises participé en
colaboraciones en materia de promocién y comunicacién, ejecucién de
programas, asesoramiento sobre politicas, transferencia de conocimientos y
seguimiento. Los principales asociados a nivel de los paises fueron la FAO, el
Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) y la Oficina del Alto
Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR).

e Cooperacion Sur-Sur y cooperacion triangular. La cooperacién Sur-Sur y la
cooperacion triangular por parte de las oficinas en los paises aumentd hasta el
60 % en 2015 frente a la tasa del 48 % registrada en 2014.

e Grado de satisfaccion de los usuarios medido por medio de encuestas sobre
las actividades de los mddulos de accion agrupada. En las encuestas de
satisfaccion de los usuarios sobre las operaciones del modo de accién agrupada
de telecomunicaciones de emergencia?’ en la Republica Centroafricana, Nepal y
Sudan del Sur, el PMA alcanzé un nivel global de satisfaccion de los usuarios del
89 %, lo cual representa un aumento del 6 % desde 2014. En las 12 encuestas de
satisfaccion realizadas a los usuarios acerca de la eficacia y la eficiencia de las
actividades de este modulo en siete paises, el 92 % de los encuestados se mostré

26 Informe Anual de las Realizaciones de 2013, parrafo 84.

27 El modulo de accidn agrupada de telecomunicaciones de emergencia es una red de entidades que trabajan
en colaboracion para prestar servicios comunes de comunicaciones en situaciones de emergencia
humanitaria.
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4.4

satisfecho con los servicios prestados por el médulo, frente al 84 % en 2014. En
la encuesta anual a los usuarios referente a los 14 asociados del médulo mundial
de accién agrupada de seguridad alimentaria, el 88 % consideraba que el médulo
cumplia las expectativas de su entidad en cuanto al apoyo a los programas de
seguridad alimentaria.

Observancia de los principios de asociacion. El PMA lleva a cabo cada dos o
tres afios una encuesta sobre la observancia de los principios de asociacion entre
sus ONG asociadas. La encuesta de 2015, en la que participaron 30 ONG, midié6 la
actuacién del PMA como asociado con respecto a 11 principios relacionados con
la equidad, la transparencia, los resultados, la responsabilidad y Ila
complementariedad. El 58 % de los encuestados consideraba que el PMA
observaba los principios con frecuencia o siempre; el porcentaje en 2012 era del
56 %.

Progresos alcanzados en la aplicacion de la Revision cuadrienal amplia de
la politica. Este resultado de gestion informa sobre la aplicacion en el PMA de
los indicadores comunes relativos a la coherencia y eficacia del sistema, para los
que se ha establecido una metodologia para seguir los avances en la aplicacién
de las recomendaciones formuladas en la Revisién cuadrienal amplia de la
politica. El PMA inform6 en 2015 sobre ocho de los nueve indicadores comunes
relativos a la aplicacion de dichas recomendaciones, habiéndose superado las
metas casi en todos ellos. Uno de los indicadores comunes de la Revision
cuadrienal amplia de la politica es el requisito de que en todos los nuevos
proyectos se indique un codigo del marcador de género del Comité Permanente
entre Organismos. Del total de 22 operaciones deemergencia (OEM),
operaciones prolongadas de socorro y recuperacion (OPSR) y programas en los
paises (PP) aprobados en 2015, a 19 se les asignd un cddigo de marcador de
género 2a o 2b. Se trata de un avance considerable desde 2012, afio en el que solo
el 24 % de los proyectos logré un cédigo 2a o 2b.

Alineacion de los programas en los paises con los Marcos de Asistencia de
las Naciones Unidas para el Desarrollo (MANUD). Todos los PP aprobados en
2014y 2015 estaban alineados con los MANUD para los paises correspondientes.

Ejemplos de asociaciones en el PMA

Asociados que proporcionan recursos - gobiernos contribuyentes. El PMA ha
tratado de mejorar las estrategias para la movilizacién de recursos con los gobiernos
contribuyentes reforzando la flexibilidad y la previsibilidad de su financiacién
mediante la ampliacién de su base de donantes y mejorando sus prondsticos de las
contribuciones.

Aun cuando el nivel de las contribuciones destinadas a fines especificos contintia
representando un desafio constante, el PMA negocia y suscribe desde 2012 un
nuimero cada vez mayor de acuerdos de asociacidn estratégica, lo cual le permite
realizar asignaciones financieras mas flexibles y compras de productos
alimenticios mas oportunas. Estos acuerdos de asociacion estratégica permiten
una mayor previsibilidad de nuestros recursos y, en consecuencia, una ejecucion
mas eficaz de nuestras operaciones.

Aumenta el nimero de donantes que se muestran cada vez mas dispuestos a
apoyar los mecanismos de prefinanciaciéon del PMA y que adaptan sus propios
sistemas de presentacion de informes como corresponda, lo cual refuerza
considerablemente la eficacia de las intervenciones del PMA y la eficiencia en
funcién de los costos.
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Gobiernos anfitriones. El PMA no ha escatimado esfuerzos para promover su triple
condicion de autor y experto, asesor técnico y entidad convocadora de conocimientos
especializados a nivel mundial. Los avances realizados en este sentido han
promovido y propiciado una serie de contribuciones de los gobiernos anfitriones:
desde 2012 se ha registrado un aumento del apoyo de los gobiernos anfitriones al
PMA. Casi el 70 % de estos gobiernos que aportan contribuciones pertenece a la
categoria de paises menos adelantados y de ingresos bajos. Las contribuciones de los
gobiernos anfitriones alcanzaron en 2014 la suma histérica de 210 millones de
dolares; la mayor en la historia del PMA.

Organismos con sede en Roma. El PMA ha adoptado una serie de medidas
encaminadas a mejorar la colaboracién entre los organismos con sede en Romaz8.

e Losorganismos con sede en Roma promovieron de forma colectiva un tinico ODS
sobre la seguridad alimentaria, la nutriciéon y la agricultura sostenible en el
proceso para después de 2015. Asimismo, definieron de comun acuerdo y
clasificaron por orden de prioridad los indicadores relativos al nuevo ODS 2, tras
lo cual presentaron una propuesta conjunta de 14 indicadores para 8 metas.

e La colaboracioén trilateral y bilateral entre los organismos con sede en Roma ha
registrado un aumento constante. En 2015, el 86 % de las oficinas del PMA en los
paises colabor6 con uno de estos organismos o con ambos: los tres organismos
colaboraron en 26 proyectos en 21 paises, frente a los 11 proyectos en 10 paises
en 2012. En 2015, la FAO y el PMA colaboraron en 120 proyectos en 65 paises, y
el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA) y el PMA lo hicieron en 31
proyectos en 24 paises. Las cifras equivalentes a 2012 fueron de 105 proyectos
en 58 paises en colaboracién con la FAO, y de 11 proyectos en 10 paises, con el
FIDA.

Asociados para las operaciones. Las asociaciones con ONG constituyen un
elemento esencial de la capacidad del PMA para prestar asistencia. Las ONG ejecutan
el 75 % de los proyectos del PMAy le proporcionan unas condiciones incomparables
de acceso y proximidad a las poblaciones afectadas. La dependencia encargada de las
ONG en la Sede siempre ha prestado servicios de asistencia a las oficinas en los
paises, paralas que gestionaba los acuerdos sobre el terreno y organizaba la consulta
anual del PMA con sus asociados. Desde la adopcidon de la estrategia institucional en
materia de asociaciones se ha reforzado la dependencia y su labor ha adquirido un
caracter mas estratégico, como se ilustra a continuacion.

o El Instituto de Desarrollo de Ultramar encargé al PMA en 2015 un documento de
opciones y colaboré en la formulacion de un plan de trabajo con las ONG.

o El PMA colabora con organismos afines de las Naciones Unidas, como el ACNUR
y el UNICEF, en la armonizacién y simplificacion de los procesos de asociacion
con las ONG.

e La consulta anual del PMA con sus asociados la lleva a cabo actualmente la
Directora Ejecutiva en afos alternos. Por primera vez en 2016, el PMA se basé en
la informacién que periédicamente le facilita un grupo asesor constituido por
ONG asociadas para definir un programa en el que se han tenido en cuenta las
prioridades de las ONG.

e Afinales de 2016 se publicaron nuevas orientaciones institucionales sobre como
abordar el ciclo completo de la gestion de la asociacién con ONG. Estas

28 Para informacién mas detallada, consultese el informe: “Colaboracién entre los organismos de las
Naciones Unidas con sede en Roma: cumplimiento de la Agenda 2030”
(WFP/EB.2/2016/4-D/Rev.1).
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orientaciones proporcionaran a las oficinas en los paises las herramientas
necesarias para forjar una colaboraciéon de calidad en el contexto del nuevo
marco de planificacidn estratégica.

e El PMA ha puesto en marcha una iniciativa conjunta con la Federacion
Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja para invertir
en el fomento de las capacidades de sociedades nacionales estratégicamente
seleccionadas. Esta iniciativa servira de base para ampliar la labor de fomento de
las capacidades realizada con las partes nacionales y locales que intervienen en
primera linea.

Asociaciones con el sector privado para el fomento de las capacidades. El PMA
estd examinando el modo de establecer el valor en doélares que representan sus
asociaciones con el sector privado encaminadas al fomento de las capacidades y la
generacién de ahorros para el Programa.

e Los conocimientos adquiridos por el personal del PMA sobre normalizacién de
las operaciones de transferencias de cupones, por un lado, y el establecimiento
de un acuerdo a largo plazo con la empresa proveedora Sodexo, por otro, han
hecho posible una reduccion de entre el 60 % y el 80 % de los costos de imprenta
por pais, lo que en 2015 gener6 ahorros por valor de 3,6 millones de délares.

e Los conocimientos facilitados por Renault sobre gestién y mantenimiento de las
flotas de camiones han reducido en un 40 %, los costos de mantenimiento por
kilobmetro en cuatro paises, lo cual generd en 2015 ahorros por valor de 1,5
millones de ddlares.

Esta mayor comprension del valor que representan para el PMA las asociaciones no
monetarias le permitird adoptar decisiones y medidas mejor fundamentadas sobre
el momento idéneo de establecer asociaciones con el sector privado y en qué
condiciones.

Asociados para la adquisiciéon de conocimientos. El PMA contintia colaborando
con una amplia variedad de asociados para la adquisicién de conocimientos.

e A comienzos de 2017 habra finalizado la elaboracién de un marco general de
recursos disponibles para los programas de comidas escolares con productos
locales, un proyecto en el que han colaborado el Centro de Excelencia del PMA, la
FAOQ, la Global Child Nutrition Foundation, la Partnership for Child Development
(PCD), la Nueva Alianza para el Desarrollo de Africa (NEPAD) y el Banco Mundial.

e Desde 2014 se han evaluado 36 programas nacionales de comidas escolares
utilizando la metodologia del Enfoque sistemdatico para lograr mejores
resultados educativos (SABER-SF), elaborada en colaboracién con la Sede del
PMA, el Banco Mundial y la PCD.

Asociados en la esfera de la gobernanza. El PMA ha procurado prestar un apoyo
mas eficaz a la Junta Ejecutiva en su funcién de gobernanza. Con este fin se han
adoptado las siguientes medidas:

e una iniciativa encaminada a celebrar reuniones en las que se haga un uso
eficiente del papel, gracias a la cual se han reducido en un 60 % los costos de
impresion y fotocopias;

e el creciente uso de los servicios digitales aporta a la labor de la Junta métodos
innovadores y mejores practicas;
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e sehamejorado lacalidad de la transmisién por Internet de los debates de la Junta
Ejecutiva de manera que puedan seguirlos las misiones de los Estados Miembros
y el personal del PMA destacado en la Sede y sobre el terreno;

e se han mejorado los servicios de traduccién a todos los contratistas de lengua
extranjera (en las modalidades de traduccién e interpretacion) para que puedan
acceder a los recursos lingiiisticos y a la documentacién en linea de la Junta
Ejecutiva en todas las lenguas oficiales, y

e laampliacién del nimero de consultas oficiosas ha ayudado a la Secretaria de la
Junta a mantener en minimos histéricos la duracién de los periodos de sesiones
oficiales de la Junta2°.

4.5 Dificultades observadas y ambitos que requieren mds
atencion

En el marco de la Iniciativa, el PMA ha tratado de promover un cambio de cultura en
relacién con las asociaciones. Pero a nivel nacional, las preferencias del personal de
categoria superior destacado en las oficinas en los paises y las suboficinas pueden
condicionar el tipo de asociaciones que entabla el PMA; la mayoria de las
asociaciones que se establecen con ONG locales son de indole transaccional. Por otra
parte, las asociaciones en el ambito mundial no siempre son pertinentes sobre el
terreno, ni las innovaciones sobre el terreno acaban siempre influyendo en las
asociaciones de dmbito mundial.

Muchos de los miembros del personal encuestados consideraban que la estrategia
institucional en materia de asociaciones era de utilidad principalmente para el
personal de categoria superior y de la direccion, pero que en ella no se tenian en
cuenta las necesidades del personal no directivo sobre el terreno. No obstante, son
numerosos los ejemplos de nuevas asociaciones que se establecen de conformidad
con los principios estipulados en la estrategia.

A pesar de que el Centro de recursos en materia de asociaciones ha elaborado
material de orientacién de gran calidad, muchos de los encuestados no tenian
conocimiento del Centro ni tampoco habfan tenido acceso a las orientaciones
detalladas disponibles.

4.6 Conclusiones

En el marco de la Iniciativa, el PMA ha tratado de promover un cambio de cultura en
relacién con las asociaciones. El personal directivo del Programa se muestra cada vez
mas dispuesto a reconocer los beneficios de trabajar con otros agentes en la
consecucion de objetivos comunes. Esta creciente cultura de asociaciéon también
resulta evidente en la colaboracién entre personal directivo de las distintas
direcciones. A nivel nacional, las preferencias del personal de nivel superior de las
oficinas en los paises y las suboficinas pueden determinar el tipo de asociaciones que
entabla el PMA: la mayoria de las asociaciones que se establecen con ONG locales son
de indole transaccional. Ademads, las asociaciones mundiales no siempre son
pertinentes sobre el terreno, y las innovaciones sobre el terreno no siempre acaban
influyendo en las asociaciones mundiales.

292016 fue un afio excepcional en lo que respecta a las consultas oficiosas de la Junta, debido al
proceso relativo a la aprobacién de la hoja de ruta integrada.

31



71.

72.

En el PMA existe cierto temor a que el término “asociaciéon” pierda su significado por
el hecho de ser aplicado a cualquier interaccién entre una o mas personas o
entidades. De cara al futuro, el Programa debe centrar su atencién en cultivar
asociaciones de calidad en las que las ventajas de trabajar juntos superen claramente
los costos. Este es un elemento clave de la definicion de asociacién que figura en la
estrategia institucional del PMA en materia de asociaciones.

No obstante, el establecimiento de asociaciones de calidad requiere la confianza
necesaria para apartarse de aquellas relaciones que no aporten valor afiadido a las
asociaciones nuevas o diferentes, aunque prometan hacerlo. El PMA debe adoptar
decisiones estratégicas sobre cudndo fomentar las capacidades de los asociados
actuales y cuando buscar otros nuevos que ya tengan dichas capacidades. El
Programa tiene la certeza de que en 2016 la mayor parte de su personal directivo
estaba mejor equipado para tomar las decisiones necesarias para buscar y conservar
las asociaciones de calidad que merecen nuestros beneficiarios.
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Objetivo 4: Procesos y sistemas

Este objetivo consiste en que el PMA disponga de procesos y sistemas eficaces que
propicien una labor éptima en las esferas del disefio y la ejecucion de proyectos, la
gestion de las cadenas de suministro, el aprendizaje, el intercambio y la innovacion.

5.1 Contexto

En el Marco de Accién de 2012 se inform6 de que se habian puesto en marcha muchos
nuevos sistemas, procesos e iniciativas, pero que debian ser revisados,
racionalizados e integrados para mejorar la eficiencia, la eficacia y la rendicién de
cuentas. Todos ellos debian apoyar el principio de que las decisiones se tomen lo mas
cerca posible del terreno.

5.2 Intervenciones en el marco de la Iniciativa

Las intervenciones en el marco de la Iniciativa se realizaron en dos fases distintas:

e un diagnéstico en profundidad orientado a los usuarios y el consiguiente
establecimiento de prioridades entre las principales esferas para mejorar los
sistemas actuales —conocido como el examen de los procesos operativos—, y

e una serie de inversiones especificas encaminadas a mejorar los sistemas, las
iniciativas y los procesos actuales, de conformidad con las recomendaciones
formuladas en el examen de los procesos operativos.

5.2.a Examen de los procesos operativos

Para el examen de los procesos operativos se adoptd una vision holistica de las
medidas necesarias para mejorar el rendimiento en siete esferas prioritarias3?. En
lugar de documentar los flujos de transacciones en biisqueda de mejoras, el examen
utilizé como base la experiencia de cientos de miembros del personal del PMA a fin
de definir con claridad lo que debia ser cambiado. Se examind la cuestion de si los
problemas eran estructurales —y requerian cambiar a los encargados de llevar a
cabo determinadas actividades— o estratégicos —y requerian mejorar las politicas
o modificar el enfoque aplicado—. También se analizé la cuestion de si los problemas
surgian porque el personal no sabia qué hacer o porque carecia de las competencias
especializadas y la capacitacion necesarias para hacerlo. Entre las medidas
prioritarias cabe destacar la elaboracién de estrategias, orientaciones y cursos de
capacitacién, el desarrollo de competencias especializadas y la eliminacién de los
estrangulamientos en los procesos.

El PMA trajo a Roma a miembros del personal sobre el terreno para los que organiz6
consultas por regiones con miras de garantizar una participaciéon lo mas amplia
posible. Se pidi6 a los participantes que examinaran los procesos basicos y
formularan recomendaciones sobre posibles medidas para mejorar los procesos,
incluida una mayor eficiencia. Este encuentro cre6 un entorno muy propicio para
llevar a cabo el examen y generé grandes expectativas entre los participantes.

30 Gestidn del ciclo de los programas; gestién y utilizacién de los recursos; gestién de la cadena de
suministro; seguimiento, examen y evaluacién; administracion; operaciones de gestion de los
recursos humanos, y seguridad
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En el examen de los procesos operativos se formularon mas de 150 propuestas de
mejoras, que se redujeron a 57 prioridades de accién, incluidas cuatro cuestiones
intersectoriales.

Inversiones especificas

Ante la gran variedad de cambios propuestos y los escasos recursos disponibles no
era practico ni posible aplicar inmediatamente todas esas recomendaciones
derivadas del examen de los procesos operativos. Se adoptaron diversas medidas
para aplicar o perfeccionaron las recomendaciones resultantes de dicho examen:

e como un primer paso se aprobd, en octubre de 2013, una inversion de
1,39 millones de délares para adoptar 14 medidas de “resultados rapidos”, que
consistian en la aplicacion de tres recomendaciones independientes derivadas
del examen de los procesos operativos y 11 conjuntos de tareas que los
responsables de los procesos presentaron como componentes importantes de
otras recomendaciones a mas largo plazo;

e en 2014 se aprobd una inversién de 3,18 millones de délares para: i) actualizar
los procedimientos de aprobacién de proyectos; ii) racionalizar la funcién de
compra de bienes y contratacién de servicios; iii) fortalecer la gestion integrada
de la cadena de suministro; iv) mejorar la gestion de la continuidad de las
operaciones; v) fortalecer la gestion de la seguridad de los sistemas, y
vi) respaldar la gestion del ciclo de los proyectos;

e en julio de 2014 se asignaron 1,51 millones de délares a ocho medidas
suplementarias definidas como las de mayor impacto positivo sobre el terreno
con la menor inversion;

e en 2015 se realiz6 una importante inversion de 8,9 millones de dolares en el
marco de la Iniciativa para el desarrollo y puesta en practica de la plataforma del
PMA para la gestion de las transferencias de base monetaria, y

e entre 2014 y 2016 se asignaron 940.000 ddlares a un estudio de viabilidad de un
centro de servicios y para definir el aumento de eficiencia que se podria alcanzar
en el PMA enlo que respecta a los costos de apoyo no relacionados con la némina.
Mas adelante se amplié esta tarea para incluir la reestructuraciéon de los
procesos3L.

Las recomendaciones del examen de los procesos operativos influyeron en la
seleccion de las esferas prioritarias de 2015 y 2016 para llevar a término la Iniciativa.
Algunas recomendaciones también se pusieron en practica a través de otras
iniciativas importantes, como las relativas al examen del Marco de financiacion, la
gestién integrada de la cadena de suministro y la formulacion de los planes
estratégicos para los paises (PEP).

De las 57 recomendaciones, 30 obtuvieron financiacion de la Iniciativa y 52 (mas del
90 % del total) se aplicaron en su totalidad o en parte. Por ejemplo:

e se financiaron y aplicaron las siete recomendaciones relativas a la gestion del
ciclo de los programas (véase la Seccion 6) que, entre otras cosas, contribuyeron

31 En 2016 la iniciativa “Excelencia en materia de costos” recibié asimismo 3 millones de délares no
procedentes de las inversiones realizadas en el marco de la Iniciativa.
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a la planificacién estratégica por paises y la mejora de la capacitaciéon en
competencias relacionadas con los programas;

se financiaron y abordaron las seis recomendaciones sobre seguimiento,
presentacion de informes y evaluacion (véanse las secciones 7 a 9) que, entre
otras cosas, permitieron apoyar una mejora de la gestién y el seguimiento de las
realizaciones;

se aplicaron las siete recomendaciones sobre la cadena de suministro del PMA
(una de las cuales se financi6é por separado con fondos no provenientes de la
Iniciativa) (véase la Seccion 5.3.b);

solo se financiaron cinco de las 14 recomendaciones sobre gestién de los
recursos, pero otras 11 se abordaron en su totalidad o en parte (véanse las
secciones 7 a 9), lo que, entre otras cosas, permiti6 apoyar el examen del Marco
de financiacién;

se financiaron y se abordaron en su totalidad o en parte tres de las cuatro
cuestiones intersectoriales (véase la Seccion 5.3.c);

las seis recomendaciones sobre administracién se aplicaron sin recurrir a los
fondos asignados ala Iniciativa; los directores reasignaron recursos u obtuvieron
otras vias de financiacion (véase la Seccion 5.3.d);

solo se financiaron dos de las cinco recomendaciones relacionadas con el
personal, pero las cinco se abordaron en su totalidad o en parte (véase la Seccion
3) y contribuyeron, por ejemplo, a la labor para lograr la excelencia en materia
de costos, y

solo se financié una de las ocho recomendaciones sobre seguridad, pero se
abordaron, en su totalidad o en parte, las siete restantes (véase la Seccion
5.3.e).

5.3 Inversiones relacionadas con el examen de los procesos
operativos

5.3.a Resena de las recomendaciones relacionadas con el examen de los
procesos operativos

82.

Sobre muchas de las medidas adoptadas a raiz del examen de los procesos operativos
se informa en otras secciones del informe, donde se las relaciona con otros objetivos
de la Iniciativa. En el Anexo B se ofrece una resena de las 57 medidas recomendadas
con motivo de dicho examen, y cada recomendacidén comprende:

una descripcion de la recomendacion;

su posible impacto;

si se financié con cargo a la Iniciativa;

una conclusién en general sobre si la recomendacién se abordé o no;

referencias cruzadas a las propuestas de inversion en el marco de la Iniciativa,
segun figuran en el Anexo A, donde también se incluyen los resultados de las
inversiones obtenidos hasta la fecha, y

una breve resefia de las medidas que fueron adoptadas pero para las que no se
obtuvo financiacién de la Iniciativa.
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Las tres inversiones elegidas por los consultores externos han sido destinadas a
cuestiones planteadas durante el examen de los procesos operativos. En el Anexo C
se informa ampliamente al respecto.

Gestion de la cadena de suministro

El PMA ha dado en los dos dltimos afios un giro importante hacia la gestién integrada
de la cadena de suministro; en noviembre de 2015 cred la Direccion de la Cadena de
Suministro con miras a reforzar el sistema y adoptar un enfoque estratégico respecto
de las operaciones de planificacién, abastecimiento y distribuciéon de su cadena de
suministro en todo el mundo. Por ejemplo, el PMA ha realizado inversiones selectivas
para optimizar sus practicas de compra, una medida que le ha generado ahorros
considerables.

e EIPMA logr6 en 2015 ahorros por valor de 30 millones de ddlares en la compra
de alimentos, y desde 2013 ha economizado 77 millones de délares, una suma
equivalente al 3 % del importe anual de sus compras. Este logro ha sido posible
mediante la combinacién de compras estacionales —la adquisicién de productos
alimenticios al final de la cosecha, cuando la oferta es abundante y los precios son
bajos—, un mejor uso de instrumentos de analisis de la informacion sobre los
mercados para comprar grandes cantidades de productos alimenticios a precios
o6ptimos cuando los mercados son favorables, y el uso de los mejores tipos de
contrato, por ejemplo acuerdos de suministro de alimentos, para obtener
descuentos por compras a granel.

e El PMA también pudo economizar unos 9 millones de délares en la adquisicion
de bienes y la contratacion de servicios gracias al andlisis de las grandes esferas
de gasto y la aplicacién de los conocimientos de expertos en mercados para
encontrar la mejor forma de aprovechar su poder de compra a escala mundial. E1
gasto en combustible para el transporte aéreo se elevo a 120 millones de ddlares
en 2015, y el PMA logré ahorros del 5 % en sus compras mediante la emision de
dos licitaciones.

El examen externo de la inversidon por valor de 1.236 millones de délares para
reforzar la gestion integrada de la cadena de suministro (para informacion detallada
véase el Anexo C) llam¢ la atencién sobre una amplia gama de logros, entre los que
se incluyen:

e mejor colaboracién entre las funciones basicas y los niveles institucionales a raiz
de la institucionalizacién de los grupos de trabajo sobre gestion de la cadena de
suministro en todas las grandes emergencias;

e la elaboraciéon de nuevas herramientas de planificacién y optimizacién, que
ofrecen visibilidad de la cadena de suministro de principio a fin, de manera que
la Sede asi como los despachos regionales y las oficinas en los paises puedan
disefar planes y redes de cadenas de suministro mas eficaces en funcién de los
costos, reducir los gastos y mitigar los riesgos;

e la creaci6n de tableros de gestion de la cadena de suministro en todas las
operaciones de nivel 3, reforzados con mayor capacidad de analisis, y

e la generacion, solo en 2015, de 20 millones de ddlares gracias al analisis
avanzado de la cadena de suministro y la optimizacién de la red en emergencias
de nivel 3. Y la utilizacidon de una nueva herramienta de planificacion (“Optimus”)
que sigue generando ahorros mensuales por valor de 1,12 millones de délares en
cuatro oficinas en los paises.
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El examen también permitié determinar esferas susceptibles de mejora, entre las que
se incluyen:

la necesidad de completar la integracidn de los servicios de compra y transporte
maritimo, que ya estd en curso. Como un primer paso, el PMA ha fusionado ambos
servicios bajo un dnico jefe;

la necesidad de mejorar la gestion de datos y subsanar la falta de datos sobre
ahorros en materia de costos y la reduccion de los plazos de tramitacién, y

la falta de recursos para ampliar el enfoque a nivel institucional y seguir
empoderando a las oficinas en los paises sobre la gestién de la cadena de
suministro.

Cuestiones intersectoriales

En relacién con tres de las cuatro cuestiones intersectoriales definidas en la fase 1
del examen de los procesos operativos, el PMA ha adoptado medidas encaminadas a:

mejorar la gestion de la informacién y los conocimientos, y en el marco de una
inversion efectuada en 2016 ha dado comienzo la elaboracién de una estrategia
integral para la gestion de los conocimientos;

subsanar la falta de coordinacién, priorizaciéon y de enfoques normalizados
detectada en la puesta en practica de las nuevas iniciativas con la creacion, en
enero de 2014, de la nueva Direccién de Innovacion y Gestién del Cambio (en la
Seccion 10 se incluyen mas observaciones sobre el enfoque de la Iniciativa), y

mejorar la rendicién de cuentas, si bien aiin queda mucho por hacer en esta
esfera, en particular, en lo que respecta a la presentacién de informes y la
rendicion de cuentas periddicas sobre los resultados obtenidos con las
inversiones.

5.3.d Administracion

88.

Se abordaron todas las recomendaciones sobre la mejora de la administracién aun
sin haber obtenido financiacién especifica con cargo a la Iniciativa. Asi, por ejemplo,
el PMA:

ha marcado una direccién estratégica clara para la administraciéon y ha creado
nuevos puestos de oficiales para reforzar el apoyo a las oficinas en los paises;

ha ampliado su apoyo técnico a las oficinas en los paises con la creacién de
Servicios de Ingenieria del PMA como un servicio institucional clave;

ha intensificado las intervenciones administrativas en emergencias, como quedé
probado en su respuesta a la crisis del virus del Ebola;

ha adoptado nuevas normas en materia de alojamiento y se han mejorado las
instalaciones en 32 de sus residencias (casi la mitad de toda la red) distribuidas
en seis paises, que ahora ofrecen al personal destacado en lugares apartados y de
dificil acceso un alojamiento en condiciones adecuadas;

ha puesto en marcha una estrategia para la contratacidn de servicios de oficina,
y se estan financiando proyectos de inversidn con cargo al MPI, basado en las
ofertas que presentan las oficinas en los paises;
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e ha adoptado nuevas disposiciones en materia de viajes con la celebracién de un
nuevo contrato de viajes de ambito mundial, gracias al cual se pueden obtener
pasajes durante las 24 horas del dia, y

e los cambios en la politica en materia de viajes adoptados por la Directora
Ejecutiva en 2012 han reducido el gasto, especificamente respecto de la categoria
global de los costos de apoyo. Los ahorros generados entre 2013 y final de 2015
a raiz de la introduccién del régimen de sumas mensuales para gastos de
manutencion en las oficinas sobre el terreno se estiman en 12,9 millones de
dolares. Durante el mismo periodo se economizaron 10 millones de ddlares
adicionales con el pago de una suma fija para los gastos correspondientes a viajes
reglamentarios del personal.

5.3.e Seguridad

89.

5.4
90.

91.

92.

En la esfera de la seguridad, el PMA ha mejorado sus disposiciones sobre presupuesto
para garantizar que en todos los proyectos operacionales se adopten medidas de
seguridad eficaces y se disponga de los recursos necesarios. La gestion de los riesgos
en materia de seguridad ya forma parte integral de los ciclos de los proyectos, lo que
permite al PMA basar sus decisiones en datos empiricos sobre los gastos
relacionados con la seguridad. Por otra parte, ha reforzado el enfoque y la frecuencia
de sus misiones de asistencia de seguridad para ayudar a las oficinas sobre el terreno
en la aplicacion de la gestion de los riesgos en materia de seguridad.

Progresos demostrados mediante los resultados de gestion

Desde 2013 el PMA hace un seguimiento de los progresos realizados en la esfera de
gestion (los procesos y los sistemas) respecto de cuatro resultados de gestiéon y sus
correspondientes indicadores clave de las realizaciones, a saber:

e disefio y aprobacién en el momento oportuno de programas de calidad
(resultado de gestion 3.1);

e entrega puntual de la asistencia alimentaria gracias a una cadena de suministro
eficaz (resultado de gestion 3.2);

e racionalizacién y eficacia de los procesos operativos y los sistemas (resultado de
gestion 3.3),y

e plataformas que propicien el aprendizaje, el intercambio y la innovacion
(resultado de gestion 3.4).

El PMA se referia en el Informe Anual de las Realizaciones de 2015 al logro de
progresos considerables en los resultados de gestion 3.1 y 3.4 y de otros menos
significativos en el resultado de gestion 3.3, pero no disponia de datos suficientes
sobre indicadores clave de las realizaciones para informar sobre el resultado de
gestion 3.3 - racionalizacién y eficacia de los procesos operativos y los sistemas. En
afios anteriores el PMA habia informado sobre un indicador clave de las realizaciones
para medir el progreso en materia de ejecucion. Salvo estas, en 2014 se completaron
todas las lineas de trabajo de la Iniciativa. En el Informe Anual de las Realizaciones
de 2015 se indicaba asimismo que el PMA esperaba rastrear y hacer un seguimiento
de los gastos relacionados con diversos procesos operativos a fin de lograr una
gestién mas eficaz de los costos, conforme evoluciona su Marco de financiacidn.

Entre los aspectos mas destacados del desempefio en materia de gestidn resefiados
en los informes anuales de las realizaciones se incluyen:
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una mejora continuada de los plazos de ejecucion gracias a las compras a término
y la prefinanciacidn;

cumplimiento durante el periodo comprendido entre 2013 y 2015 del objetivo
del PMA de comenzar a distribuir alimentos en el plazo de tres dias desde el
comienzo de una emergencias repentina, y

nuevos progresos para que los indicadores de los efectos vayan acompafiados de
unos valores de referencia y unas metas determinados en un plazo de tres meses
desde la fecha de inicio de una operacién. A final de 2015 se habian establecido
valores de referencia y metas para el 75 % de los indicadores de los efectos de
los proyectos en curso; no fue posible establecer valores de referencia en todos
los casos, pero este porcentaje representa una mejora respecto de la tasa del
65 % registrada en 2014.

5.5 Otras inversiones que han fortalecido al PMA en consonancia
con los objetivos de la Iniciativa

93. En el examen de los procesos operativos no se evaluaron los cambios en los sistemas
y los procesos del PMA que ya estaban previstos o en curso. Dichos sistemas y
procesos se vieron fortalecidos por dos novedades principales, a saber:

la aplicacion del nuevo sistema LESS. El sistema LESS ofrece al PMA por
primera vez una visibilidad en tiempo real de todos sus productos en todo el
mundo, incluidos los alimentos nutritivos especializados, a lo largo de toda la
cadena de suministro. El sistema estd plenamente integrado con el Sistema
Mundial y Red de Informaciéon del PMA (WINGS) y la visiéon de conjunto de la
cadena de suministro que ofrece ha mejorado la gestiéon de los productos, la
planificacién y la toma de decisiones sobre las operaciones. El sistema refuerza
asimismo la transparencia, la rendicién de cuentas y los controles internos. Los
aumentos de eficiencia relacionados con el sistema LESS incluyen una reduccion
del 50 % del tiempo necesario para tramitar las facturas de transporte complejas.
Este sistema ayudara ademas al PMA a evitar pérdidas de alimentos, en
particular productos nutritivos especializados con fecha de caducidad, y

la mejora de la capacidad de preparacion del PMA para la pronta
intervencion en casos de emergencia en el marco del programa
PREP financiado con cargo a los fondos fiduciarios para mejorar la preparacion
del PMA para intervenir en emergencias. El programa consistia en una amplia
gama de medidas que cubrian todos los aspectos del enfoque del PMA sobre
preparacion para la pronta intervencién en casos de emergencia. Evaluaciones
independientes han confirmado que “Las inversiones del PMA en la preparacion
para la pronta intervencion y respuesta en casos de emergencia a través de
actividades especificas y de los médulos de accion agrupada que el Programa dirige
o codirige fueron muy pertinentes; contribuyeron al logro de resultados positivos,
especialmente en intervenciones de nivel 3. No obstante, en ocasiones hubo
consecuencias imprevistas en el caso de emergencias cronicas, infrafinanciadas y
de menor gravedad”.
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Dificultades observadas y ambitos que requieren mds atencion

La fase de diagnostico del examen de los procesos operativos desperté gran
entusiasmo entre el personal participante en el proceso, pero también generéd
grandes expectativas. Muchos miembros del personal expresaron su decepcion por
el ritmo de ejecucion y los fallos de comunicacién sobre el modo de aplicar las
recomendaciones formuladas en el examen de los procesos operativos. El presente
informe constituye la primera resefia de las medidas derivadas del examen, y en él
se sugiere que el examen ha tenido mas éxito de lo que suponen muchos miembros
del personal en lo que respecta a determinar las medidas necesarias para mejorar los
procesos operativos y los sistemas del PMA.

Las entrevistas mantenidas con los directores en los paises y los directores
regionales confirmaron que el PMA habia realizado progresos considerables en lo
que respectaba al fortalecimiento de sus sistemas y procesos. El Instrumento de las
oficinas en los paises para una gestion eficaz (COMET), en particular, estaba teniendo
un fuerte impacto en las capacidades de seguimiento y evaluacion de las oficinas. Sin
embargo, algunos directores en los paises consideraban que a menudo los sistemas
eran impuestos desde la Sede, una situacion que ponia de relieve la falta de
comunicacion entre los sistemas y dificultaba la integracion y la utilizacién. Las
oficinas en los paises debian hacer frente ademas a la falta de capacidad para aplicar
los nuevos sistemas y las iniciativas de cambio y, a menudo, debian pedir apoyo a los
despachos regionales.

Otros directores en los paises se refirieron a los problemas de conectividad que
limitaban su capacidad de hacer uso de los sistemas institucionales, como el sistema
LESS y el Sistema de gestién de las operaciones de efectivo (SCOPE). Por otra parte,
los directores en paises de ingresos medianos sefialaron que los cambios adoptados
recientemente en los sistemas institucionales no repercutian directamente en su
trabajo.

El PMA carece de indicadores fiables de las realizaciones para medir la eficacia de sus
sistemas y procesos a nivel institucional: esta carencia supone un importante déficit
que debe ser subsanado. Se espera que el Marco de financiacién ayude al PMA a
mejorar su labor de rastreo y seguimiento de los gastos relacionados con los diversos
procesos operativos, pero esta mejora atn sigue pendiente.

Conclusiones

Muchas de las medidas adoptadas en relacion con los sistemas y los procesos de la
Iniciativa del PMA tienen su origen en la importante labor de diagnéstico llevada a
cabo en el marco del examen de los procesos operativos y las cuestiones
determinadas en dicho examen. Este diagnostico no capté algunos cambios de
importancia decisiva (los derivados de los sistemas LESS y PREP), a pesar de que son
igualmente importantes para asegurar el logro de la Iniciativa en 2017.

El personal directivo del PMA ha estimado unos ahorros efectivos y potenciales de
87 millones de doélares entre 2015-2019 como resultado de los cambios en los
sistemas y procedimientos resultantes del examen de los procesos operativos. Sin
embargo, estos ahorros deben confirmarse a medida que vayan aplicandose los
cambios sistémicos durante los préximos tres afios.
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Objetivo 5: Programas

Este objetivo consiste en que el PMA lleve a cabo sus programas con eficacia y
eficiencia en beneficio de las personas a las que atiende y cuya capacidad fomenta.

Contexto

El Marco de Accion de 2012 puso de relieve que el paso de la ayuda alimentaria a la
asistencia alimentaria hacfa necesario ampliar la gama de actividades del PMA. El
Programa adopt6 varias herramientas nuevas para implementar esta reorientacidn,
pero esas herramientas no siempre estuvieron en consonancia con las necesidades
detectadas ni se integraron sistemdaticamente en las operaciones y los procesos del
PMA.

Al mismo tiempo, el mayor hincapié en la rendicién de cuentas como consecuencia
de la menor disponibilidad de recursos dio lugar a un aumento de la presién por
parte de los donantes para ver resultados concretos. Esta demanda exigia al PMA
mayor rigor en materia de seguimiento y evaluacién asi como en la presentacion de
informes. A nivel interno, las partes interesadas necesitaban ver mas informacion
para gestionar con eficacia las actividades del Programa.

En la esfera operacional, el PMA tenifa que seguir gestionando sus actividades en
curso al tiempo que diversificaba su labor y desarrollaba mecanismos y capacidades
para hacer frente a la intensificacidn de las emergencias, la creciente importancia de
las transferencias de base monetaria y de cupones y al cambio de enfoque necesario
en situaciones posteriores a una crisis y situaciones que no son de emergencia.

En las cuatro evaluaciones estratégicas relativas a la transiciéon del PMA de la ayuda
alimentaria a la asistencia alimentaria de mayo de 2012 se insistia en la necesidad de
que el PMA realizara ajustes en sus enfoques programaticos, en particular en los
contextos posteriores a una crisis y aquellos que no eran de emergencia. La evolucién
y la complejidad del contexto en el que operaba el PMA hacian ain mas urgente la
adaptabilidad y la flexibilidad de la estructura organica. En la evaluacion del proceso
de adaptacion al cambio de las oficinas del PMA en los paises, en particular, se
reconocia que el proceso actual quizas constituyera la reforma estratégica mas
sustancial desde la creacion del PMA, puesto que afectaba practicamente a todos los
aspectos de los métodos de trabajo y las operaciones del PMA, y cuyas repercusiones
que no se limitaban a una modificacién de los actuales enfoques o la incorporaciéon
de un puiiado de nuevas herramientas.

6.2 Intervenciones realizadas en el marco de la Iniciativa

La esfera Programas recibié en un comienzo una proporcion relativamente pequefia
de inversiones extraordinarias de la Iniciativa dada la importancia que esta atribuia
a los beneficiarios, lo cual explica que muchos cambios programaticos y de politicas
que se llevaron a cabo en este periodo se financiaran con recursos
extrapresupuestarios. Las acciones directas y las inversiones extraordinarias
iniciales realizadas en el marco de la Iniciativa durante el periodo comprendido entre
2013y 2014 se centraron en:

o reforzar la importancia de la formulacién de politicas y programas eficaces
mediante la creacion de una sola Direccion de Politicas y Programas;

e poner en practica el Plan Estratégico para 2014-2017 previa celebracion de
consultas con los directores regionales y los directores en los paises para conocer
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106.

107.

108.

sus recomendaciones sobre inversiones a nivel regional y nacional. Se evaluaron
los casos de incumplimiento de los Objetivos Estratégicos y se definieron 40
recomendaciones sobre medidas, inversiones, ahorros y mejora de los procesos.
En la segunda fase se buscé la coordinacién con otros procesos del cambio; se
examinaron las recomendaciones aprobadas durante la preparacién del Plan de
Gestién para 2014-2016 y se determinaron las inversiones necesarias para
apoyar la creacién de un Grupo de referencia sobre la Revision cuadrienal amplia
de la politica;

e mejorar y racionalizar los procesos en cuanto respecta a la calidad del
disefio de los programas y la documentacion de los proyectos en el marco
del examen de los procesos operativos mediante la introduccién del proceso
estratégico y el proceso electrénico de examen de los programas, los cuales
propiciaron una mejora de la calidad del disefio y la documentacién de los
proyectos del PMA, al tiempo que redujeron la duraciéon del proceso de
aprobacidn y los recursos necesarios, y

e mejorar los conocimientos del personal sobre el Plan Estratégico para
2014-2017 facilitindole nuevos instrumentos para una comunicaciéon mas
eficaz, ya sea para tratar con los medios de comunicacion, los gobiernos
donantes, los asociados, los beneficiarios u otros miembros del personal.

Entre 2015 y 2016 se destinaron mas recursos de la Iniciativa a la inclusién de las
esferas prioritarias definidas en mayo de 2015, a saber:

e mejorar la planificacion estratégica por paises y la correspondiente reserva
de personal de asistencia técnica como elemento clave del nuevo proceso de
planificacién estratégica en el marco de la esfera prioritaria de disefio de
programas, plataformas y sistemas; se trata de una esfera clave de la hoja de ruta
integrada;

e contribuir ala puesta en marcha de las nuevas esferas programaticas, como
programas de proteccion social que incorporen aspectos relacionados con
la nutricidon que apoyen la elaboracion de directrices programaticas clave asi
como la transferencia de conocimientos y capacidad en el marco de la esfera
prioritaria de la nutricion, tras la creaciéon de la nueva Direccién de Nutricidn, y

e sufragar una nueva campaifia de sensibilizaciéon publica y valoracion de la
imagen del PMA, al tiempo que se actualiza el sitio web publico del PMA.

En el marco de la Iniciativa también se presté apoyo en las esferas de gestion de
Procesos y sistemas y Personas para seguir con la expansion de la modalidad de
transferencias de base monetaria (8,9 millones de doélares) y fomentar la
capacitacion institucional y multifuncional para el desarrollo de las competencias y
capacidades del personal sobre el terreno de manera que haga el mejor uso posible
de las transferencias de base monetaria (1,8 millones de délares).

A continuacién se indican algunos de los principales logros alcanzados gracias a estas
inversiones.

6.2.a Lahoja de ruta integrada - estrategia del PMA y planes estratégicos
para los paises

109.

El Plan Estratégico para 2017-2021 armoniza la labor del PMA con la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible, en particular con los ODS 2 y ODS 17, y permite al PMA
elaborar planes estratégicos y programaticos que respondan mejor a las necesidades
de los paises gracias a un enfoque menos fragmentado. La aplicacion del Plan
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Estratégico se adaptara a los contextos locales, las capacidades y las asociaciones en
cada pais en el que opera el PMA mediante PEP.

110. El enfoque de la planificaciéon estratégica por paises comprende un examen
estratégico cuyos resultados fundamentan los PEP y definen todas las actividades
que lleva a cabo el PMA en el pais durante un periodo de hasta cinco afios. Asi,
mediante los PEP se pone en practica el Plan Estratégico del PMA y se armonizan con
las prioridades de los paises para ayudarles a avanzar hacia el logro del objetivo del
Hambre Cero por medio de efectos estratégicos concertados.

111. LaIniciativa proporcioné ayuda directa a 18 oficinas en los paises para facilitarles la
realizacion de examenes estratégicos en el marco del nuevo enfoque, nueve de las
cuales presentaron sus respectivos PEP. El examen estratégico que el PMA apoya y
que es propiedad de los gobiernos de los distintos paises se lleva a cabo de manera
independiente para asegurar que el gobierno y los principales asociados coinciden
respecto de las dificultades, las deficiencias y las medidas prioritarias para alcanzar
el objetivo del Hambre Cero. El enfoque de la planificacion estratégica por paises esta
organizado en torno a los efectos estratégicos que el PMA, los gobiernos y los
asociados ayudaran a lograr. El enfoque estrecha la asociacién con el gobierno y otros
agentes, armoniza las actuaciones hacia el logro de objetivos comunes y brinda
nuevas oportunidades al PMA para ampliar su apoyo al fomento de las capacidades
nacionales y el fortalecimiento de los medios nacionales de ejecucion.

6.2.b Nutricion

112. La inversién en la esfera de la nutricién realizada en el marco de la Iniciativa ha
ayudado a la nueva Direccion de Nutricion, creada en 2015, a garantizar que en los
nuevos PEP queden reflejadas sus prioridades. Las herramientas de evaluacion y
andlisis de la situacién elaboradas por la Direccién de Nutricién y algunos asociados
del PMA, como el instrumento para subsanar el déficit de nutrientes y la herramienta
para calcular el costo del régimen alimentario, han sido fundamentales para
conformar y orientar las estrategias para los paises.

e El instrumento destinado a subsanar el déficit de nutrientes es un instrumento
de evaluacion elaborado por el PMA que aprovecha los datos secundarios para
determinar las deficiencias y los obstaculos para una ingesta adecuada de
nutrientes. El andlisis combina datos sobre los mercados, las practicas
alimentarias locales y la malnutricién con el fin de definir las opciones y alcanzar
una dieta mas nutritiva.

e Laherramienta de programacion para calcular el costo del régimen alimentario
es obra de la organizacién Save the Children y ayuda a evaluar el costo de una
dieta minimamente aceptable que satisfaga todas las necesidades de nutrientes.

6.2.c Mejorar las competencias del personal en programacion

113. En el examen de los procesos operativos se detectd en 2013 la necesidad urgente de
fortalecer la capacidad técnica y operacional del personal responsable de la
formulacion de politicas en materia de programas 32 . En respuesta a la
recomendacién formulada en dicho examen, el PMA llevé a cabo una evaluacion de
las necesidades de capacitacion a nivel mundial, en la que particip6 la totalidad de
las oficinas en los paises y los despachos regionales. Los resultados revelaron la
necesidad de fomentar las capacidades del personal encargado de los programas en

32 Se trata de una de las siete recomendaciones relacionadas con la gestion del ciclo de los programas.
Véase el Anexo B.

43



114.

6.2.d
115.

6.3
116.

un gran numero de esferas relacionadas con los conocimientos y las competencias,
asi como cuestiones generales y de caracter técnico.

Sobre la base de las constataciones de la evaluacion y con financiacion de la Iniciativa,
el PMA creé el “Itinerario de aprendizaje completo: invertir en la excelencia de los
programas”, un programa de aprendizaje combinado destinado a los jefes de
programas del PMA. El objetivo es ayudar al personal a adquirir los conocimientos y
las competencias pertinentes para tener un impacto mayor en la reduccion del
hambre disefiando y aplicando programas mas eficaces. En el programa participaron
mas de 200 miembros del personal procedentes de todas las regiones, incluidos 24
directores en los paises y directores adjuntos en los paises, 131 jefes de programas y
otros oficiales superiores de politicas relacionadas con los programas (incluidos
oficiales nacionales), y 46 jefes de programas en ciernes (de nivel P-2 y P-3, incluidos
oficiales nacionales).

Transferencias de base monetaria

La creciente utilizacion de la modalidad de transferencias de base monetaria facilita
la flexibilidad y el acceso, a diferencia de lo que ocurre con la ayuda alimentaria
tradicional, poniendo a los beneficiarios en el centro, ddndoles voz y brindandoles la
posibilidad de elegir los productos alimenticios que desean. Se han elaborado
sistemas, directrices y herramientas para mejorar los programas de las
transferencias de base monetaria y promover procesos mas eficientes. En este
sentido, se han puesto en marcha iniciativas concretas, entre las que cabe destacar
las siguientes:

e desarrollo de las capacidades en materia de transferencias de base monetaria
por medio de una capacitacién multidisciplinaria;

e la elaboracién, en marzo de 2015, de un manual sobre transferencias de base
monetaria accesible a la comunidad en general para respaldar la formulacion de
normas relativas a los programas de efectivo;

e la mejora de las asociaciones publico-privadas gracias al establecimiento de
sistemas asistenciales comunes basados en el uso del efectivo, elaborados con 15
asociados (en el Estado de Palestina, Jordania y el Libano y);

e el desarrollo de un conjunto de instrumentos de seguimiento de las actividades
basadas en el uso de efectivo, con requisitos minimos, en abril de 2016;

e la creaciéon de una plataforma institucional de gestion de las transferencias de
base monetaria (SCOPE) a fin de proveer a las oficinas en los paises de
instrumentos y servicios para ampliar de manera eficiente y eficaz la escala de
las operaciones de transferencias de base monetaria, y

o laelaboracion de la herramienta relacionada con el valor Omega para facilitar la
reflexion sobre el costo de una operacidn en lo relativo a los productos y efectos.

Progresos demostrados mediante los resultados de gestion

Desde 2013 el PMA hace un seguimiento de los progresos alcanzados en materia de
gestion de los programas respecto de cuatro resultados de gestién y sus
correspondientes indicadores clave de las realizaciones.

e Intervenciones programaticas apropiadas, basadas en datos empiricos
(resultado de gestion 4.1)

44



Adecuacion a las prioridades gubernamentales y fortalecimiento de las
capacidades nacionales (resultado de gestién 4.2)

Capitalizacion de las lecciones aprendidas e incorporacién sistematica de las
innovaciones (resultado de gestion 4.3)

Comunicacién eficaz de los resultados de los programas y labor de promocién
(resultado de gestion 4.4)

117. El Informe Anual de las Realizaciones de 2015 registraba un importante progreso en
tres de los cuatro resultados de gestion. Respecto al resultado 4.2, el PMA ha sido
incapaz de informar haciendo uso del indicador sobre desarrollo de las capacidades
previsto en la Revision cuadrienal amplia de la politica debido a que en sus sistemas
financieros no se distinguia entre desarrollo y aumento de las capacidades, y también
porque este ultimo se centraba principalmente en aumentar la capacidad de
ejecucién del PMA. Esta cuestion se abordara en 2017, una vez concluido el examen
del Marco de financiacion.

118. Entre los aspectos destacados del desempefio en materia de gestion sobre los que se
informa en los informes anuales de las realizaciones se incluyen los siguientes:

la adopcion de un nuevo y mejor Marco de resultados institucionales en el Plan
Estratégico para 2014-2017, aprobado por la Junta en octubre de 2013;

tendencias positivas o estables en los indicadores de los efectos - en las
operaciones cerradas y en curso, el 61 % de los valores comunicados de los
indicadores de los efectos registr6 unas tendencias positivas o estables en 2015,
acordes con los comunicados en 2014, aunque ligeramente por debajo (69 %);

las inversiones de la Iniciativa destinadas durante 2014 a 25 oficinas en los
paises de todas las regiones ayudaron a las oficinas a intensificar la medicion
de los efectos en materia de seguridad alimentaria con el fin de comparar la
seguridad alimentaria de los grupos beneficiarios y de los no beneficiarios,
realizando encuestas de referencia y fomentando la capacidad del personal del
PMA en el seguimiento de los efectos;

género - el PMA ya supera los requisitos del Marco de rendicién de cuentas para
la incorporacion sistematica de la perspectiva de género33 en siete de los
15 indicadores, quedando justo por debajo de la meta establecida del 50 %, y
cumple los requisitos para otros 5 indicadores. Hay planes para abordar los otros
tres, pero es improbable que el PMA consiga la paridad de género para la fecha
limite de 2017 fijada por el Plan de Accién para todo el Sistema de las Naciones
Unidas sobre la Igualdad de Género y el Empoderamiento de las Mujeres
(ONU-SWAP);

mecanismos de denuncias y retroinformacién - en consonancia con el
compromiso del PMA de mejorar su rendicidn de cuentas a las personas a las que
sirve estableciendo mecanismos eficaces de denuncia y retroinformacidn, el
66 % de las oficinas en los paises informaron en 2015 que disponian de dichos
sistemas, frente a la tasa del 49 % registrada en 2014;

la meta relativa a las evaluaciones previstas gestionadas por la Oficina de
Evaluacion ha sido superada en los ultimos dos afios;

33 E1 ONU-SWAP sirve de referencia para valorar los avances conseguidos en la transformacion de las

»n o«

relaciones de género, determinando si el PMA “se aproxima”, “cumple” o “supera” los 15 indicadores
del Marco de rendicién de cuentas sobre la incorporacién sistematica de la perspectiva de género.
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extraccion sistematica de enseilanzas en todas las intervenciones de
emergencia de nivel 3,y

las relaciones con los medios de comunicacion han experimentado un
crecimiento continuo - en 2015 el trabajo del PMA se mencion6 en la prensa en
116.000 ocasiones, frente a 45.000 en 2012, al tiempo que su presencia en las
redes sociales también ha registrado un fuerte crecimiento.

6.4 Otras inversiones que han fortalecido el PMA en consonancia
con los objetivos de la Iniciativa

119.

Desde 2012 el PMA ha avanzado considerablemente en la consolidacién de su
transicion de organismo de ayuda alimentaria al de asistencia alimentaria gracias a
la adopcién de una serie de medidas financiadas al margen de la Iniciativa, pero que
estdn en consonancia con sus objetivos.

El PMA ha elaborado cuatro nuevas politicas principales, a saber: en materia
de fomento de la resiliencia para la seguridad alimentaria y la nutricién34; sobre
el Papel del PMA en materia de consolidacién de la paz en situaciones de
transicion3s; en materia de cooperacion Sur-Sur y cooperacion triangular 36,y en
materia de cambio climatico37.

El analisis y la cartografia de la vulnerabilidad (VAM) continua ofreciendo a
los responsables de la toma de decisiones y la ejecucion andlisis de las
operaciones pertinentes para la seguridad alimentaria dentro y fuera del
Programa. Los servicios de VAM se centran cada vez mas en el uso de nueva
tecnologias informaticas para ampliar la cobertura, la frecuencia y la eficiencia
de sus actividades conjuntas de seguimiento y evaluacién. Entre los udltimos
avances destacan la superacién de una prueba piloto de una herramienta de
evaluacidon de emergencias en 72 horas que depende de métodos innovadores
de recopilacion de datos, imagenes de satélite y sistemas de teledetecciéon para
evaluar las necesidades de respuesta inmediata después de que se produzca un
desastre repentino.

Las nuevas herramientas de analisis y cartografia de la vulnerabilidad por
telefonia moévil (mVAM) facilitan a los responsables sobre el terreno
informaciéon en tiempo real, lo que propicia una mejor respuesta de los
programas a la evolucion de las necesidades. Estas herramientas ofrecen ademas
datos para el seguimiento de la seguridad alimentaria a los que tiene acceso la
comunidad de asistencia humanitaria mas amplia. El sistema de mVAM ya se
utiliza en 30 paises y se incluye en todas las emergencias de nivel 3.

Se han reforzado los programas de emergencia mediante la creaciéon de un
Marco de programas para hacer frente a situaciones de emergencia y de
transicion.

Se ha mejorado notablemente la programaciéon de actividades para la
creacion de activos y medios de subsistencia a través de una reestructuracion
en profundidad del material de orientacién, los manuales y el material técnico
correspondiente, y con la adopcién del enfoque de tres niveles.

3¢ WFP/EB.A/2015/5-C.

35 WFP/EB.2/2013/4-A/Rev.1.

36 WFP/EB.A/2015/5-D.

37 Para aprobacidn de la Junta Ejecutiva en su primer periodo de sesiones ordinario de 2017.
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Dificultades observadas y ambitos que requieren mds atencion

La creacién de una sola Direccion de Politicas y Programas unida al traspaso de
responsabilidades a los despachos regionales ha propiciado un aumento de la labor
programatica que se gestiona a nivel regional. En opinion de la Sede, este factor ha
contribuido a mejorar la prestacion de apoyo a las oficinas en los paises, aunque no
todos los directores en los paises comparten esta opinién.

La impresién general en las oficinas en los paises es que los cursos de capacitaciéon y
la mejora de las orientaciones han reforzado su nivel de eficacia, en particular en
esferas como las transferencias de base monetaria, la resiliencia y la nutriciéon. No
obstante, con la aprobacion en noviembre del nuevo Plan Estratégico es necesario
proporcionar a las oficinas en los paises orientaciones claras y previsibles respecto
al resultado estratégico 3 (sobre la productividad y los ingresos de los pequefios
agricultores) y el resultado estratégico 4 (relativo a los sistemas alimentarios
sostenibles)38. También existen problemas de apoyo en las esferas de la resiliencia,
lareduccién del riesgo de desastres y el cambio climatico. Los directores en los paises
consideran que la aplicacién de estos aspectos del Plan Estratégico presentara
dificultades porque los despachos regionales no estan preparados para prestarles
este tipo de apoyo.

Conclusiones

El PMA ha hecho progresos significativos en una gran variedad de cuestiones
programaticas gracias a la formulacién de una serie de documentos de politica mas
sélidos y de material de orientaciéon mas eficaz, y gracias también al nuevo programa
de inversion en itinerarios de aprendizaje en el que participa la mayor parte del
personal superior de programas de las oficinas en los paises y un tercio de los
directores del PMA en los paises. Un grupo de funcionarios del
Programa pertenecientes a varios niveles
—incluidos directores en los paises, directores adjuntos en los paises de nivel P-2 y
P 3— comparten ahora un marco y un enfoque comunes de reconocida eficacia para
el disefio de los programas.

Las inversiones de la Iniciativa han sido esenciales en la elaboracion de los elementos
programaticos de la hoja de ruta integrada. El apoyo directo prestado a las oficinas
en los paises en el marco de la Iniciativa ha sido un factor decisivo en la elaboracién
de nueve PEP con un alto nivel de apropiaciéon nacional y en los que también se
abordan mejores practicas en términos de intervenciones en materia de nutricion.

No obstante, a juzgar por la retroinformacion facilitada por los directores en los
paises, en el PMA crece el niimero de iniciativas orientadas a los pequefios
agricultores. Con la aprobacién en noviembre de 2016 del nuevo Plan Estratégico es
necesario proporcionar a las oficinas en los paises orientaciones claras y previsibles
en lo que respecta al resultado estratégico 3 (sobre la productividad y los ingresos
de los pequefios agricultores) y el resultado estratégico 4 (relativo a los sistemas
alimentarios sostenibles).

38 Se ha creado un grupo coordinador de las actividades de apoyo a la comercializacién en favor de los
pequefios productores para aclarar los vinculos y las relaciones que existen entre la creciente
variedad de iniciativas orientadas a los pequefios agricultores y encaminadas a mejorar la
coordinacion y la integracién reduciendo la duplicacién y mejorando el intercambio de informacion.
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Objetivo 6: Rendicion de cuentas y financiacion

Este objetivo consiste en que el PMA se caracterice por la transparencia, el uso
optimo de los recursos disponibles y la rendicién de cuentas al respecto.

Contexto

El Marco de Accion de 2012 puso de relieve la naturaleza cambiante del entorno de
financiacién del PMA:

e Enla Declaracién de Paris sobre la eficacia de la ayuda al desarrollo, de 2005, y
el Programa de Accién de Accra, de 2008, se destacd la creciente importancia de
la funcion que desempefian las administraciones locales para el desarrollo. Los
gobiernos procuran obtener mayores donaciones para los programas en lugar de
recursos destinados a financiar proyectos, y los donantes respaldan este criterio.
Aun cuando los grandes donantes seguian reconociendo la labor que aun
desempefian los organismos internacionales, insistieron en que es importante
que los programas se ejecuten a nivel nacional.

e Esta situacion se situaba en un contexto en el que hay que competir por los
escasos recursos disponibles, a raiz de la crisis financiera que oblig6 a los
gobiernos a buscar vias para recortar gastos y, a los donantes, a exigir siempre
que se haga un uso 6ptimo de los recursos y se rindan cuentas. Los donantes
querian conocer mejor el impacto de sus proyectos, desde el insumo al producto,
y desde el producto al impacto.

El Marco de Accién insistia en la necesidad de adoptar en el PMA una nueva cultura
del compromiso, la comunicacién y la rendicién de cuentas. Para lograrlo se debia
inculcar el sentimiento de identidad compartida basada en la confianza, la
transparencia, la rendiciéon de cuentas y el compromiso activo del personal con la
mejora constante del PMA.

Los documentos titulados “Evaluacidon estratégica de la funciéon del PMA para poner
fin a la perpetuacion del hambre” y “Evaluacion estratégica del proceso de
adaptacién al cambio de las oficinas del PMA en los paises” (2011) pusieron de
relieve la transformacion del entorno de financiacion en el que operaba el PMA, y
resefiaban, en particular, que la ayuda alimentaria era una modalidad en descenso
en los contextos que no eran de emergencia, y que era incierto que se pudiera
alcanzar la estabilidad en la financiacién para sufragar las necesidades de los
programas en dichos contextos.

En las cuatro evaluaciones estratégicas sobre la transicién de la ayuda alimentaria a
la asistencia alimentaria (2012) se hacia hincapié en la necesidad del PMA de adoptar
modalidades de financiacion mas previsibles que ofrecieran garantias de
financiacién a mas largo plazo para apoyar las actividades emprendidas tras el
enfoque de la asistencia alimentaria. En todas ellas se afirmaba que el hecho de que
el PMA no dispusiera de procesos adecuados para obtener financiacidn plurianual y
predecible constituia una barrera operacional considerable y un factor limitativo
importante para la ejecucion del Plan Estratégico.

Intervenciones realizadas en el marco de la Iniciativa

Las medidas directas adoptadas y las inversiones extraordinarias efectuadas en la
esfera de la rendicion de cuentas y la financiacién durante 2013 y 2014 fueron
limitadas en términos de recursos, pero su impacto ha sido mucho mas amplio.
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La transferencia de los servicios de gestion bajo la responsabilidad del
Subdirector Ejecutivo a cargo del Departamento de Gestion de Recursos y
el Jefe de Finanzas permiti6 agrupar los servicios de financiacién y
administracién, que en las oficinas en los paises solian combinarse, y se facilit6
la supervisién de procesos institucionales, como los viajes.

La financiacidn inicial para el examen del Marco de financiacién en 2013
allan6 el camino para nuevas inversiones e introducir cambios significativos en
el Marco de financiacién del PMA.

Una inversion de escasa cuantia en la mejora del Plan de Gestidon propici6
grandes cambios en el proceso de determinacion del presupuesto en todo el PMA.

Una pequeiia inversion permiti6 al PMA cumplir las normas de
transparencia establecidas por la Iniciativa Internacional para la
Transparencia de la Ayuda (IATI).

Una inversion en nuevas herramientas para la presentacion de informes y
la mejora de la rendicion de cuentas ayudo a las oficinas en los paises a realizar
mediciones mas precisas de las realizaciones.

Un Asesor Superior de la Directora Ejecutiva sobre modalidades
innovadoras de financiacion llevo a cabo los trabajos preliminares que, en su
momento, dieron lugar al Mecanismo de fomento de la seguridad alimentaria y
la resiliencia a los fendmenos climaticos (FoodSECuRE), que se puso en marcha
en el marco de la Conferencia de Paris sobre el Cambio Climatico de 2015.

Las medidas directas adoptadas y las inversiones extraordinarias realizadas en los
afios 2015y 2016 permitieron abordar dos de las seis esferas prioritarias (disefio de
programas, plataformas y sistemas, y toma de decisiones basada en datos empiricos
y flexibilidad en la financiacién y uso eficiente de los recursos), ademas de otras
cuestiones clave sobre las que se informa a continuacidn.

Adoptar nuevos cambios estructurales con miras a mejorar la gestion de
recursos mediante una mayor armonizacion de la tecnologia de la informacion
y la gestién de la actuacién profesional en el Departamento de Gestiéon de
Recursos.

Seguir adelante con el desarrollo de la estructura de financiacion del PMA,
entre otros medios, mediante la comunicacion y la promocién basada en datos
empiricos con miras a conseguir una modalidad de financiacién mas flexible y
previsible, y la adopcion en todo el PMA de un enfoque normalizado sobre la
planificaciéon basada en los recursos, incluida la idea del futuro “presupuesto
para la cartera de proyectos en el pais”.

Reforzar las capacidades del PMA en la recopilacion y utilizacion de datos
que mejoren el proceso de toma de decisiones y completar la elaboraciéon de
sistemas que permitan al PMA una gestidn sistematica de la informacidén y los
conocimientos, y apoyen el analisis y la evaluacién de los productos y los efectos.

Apoyar las evaluaciones descentralizadas con miras a mejorar el sistema
empoderando a las oficinas en los paises y proporcionandoles a estas y a los
despachos regionales normas y orientaciones.

El principal objetivo de las inversiones de la iniciativa en la esfera de la rendicién de
cuentas y financiacidn era respaldar el examen del Marco de financiacién y abordar
los objetivos 7 y 8, relativos a concentrar la energia y los recursos en las prioridades
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y proporcionar datos empiricos y rendir cuentas de los resultados. La iniciativa
también ayudd al PMA a aumentar la transparencia de su informacién financiera
gracias a la adhesién a la IATI.

133. Esevidente que el Marco de financiacién vigente no es apto para la finalidad del PMA;
la importancia que se atribuye a los insumos y la falta de vinculos entre los recursos
utilizados y los resultados obtenidos limitan las facultades decisorias de las oficinas
sobre el terreno y dificultan la rendicién de cuentas de los resultados. En su estado
actual, el Marco de financiacién no estaria en condiciones de respaldar la puesta en
practica del marco de planificacién estratégica por paises. El examen del Marco de
financiacién (Recuadro 2) busca maximizar la eficacia operacional mediante una
planificacién financiera realista, una mayor rendicién de cuentas, la racionalizacién
de los procesos y la armonizacién de los marcos de financiacién y de resultados.

Recuadro 1: La Iniciativa allané el camino para la hoja de ruta integrada

Una cuarta parte de las inversiones de la Iniciativa (18 millones de d6lares) se utilizd
para elaborar la hoja de ruta integrada® aprobada por la Junta en noviembre de 2016.
Con estas inversiones se abordaron tres de los cuatro pilares de la hoja de ruta, a saber:
los PEP, el examen del Marco de financiacion y el Marco de resultados institucionales.

Gracias al apoyo prestado a los PEP (5 millones de dolares), 18 oficinas en los paises
pudieron realizar examenes estratégicos para aplicar el nuevo enfoque; nueve de las
cuales elaboraron sus respectivos PEP.

Con el apoyo prestado al examen del Marco de financiacion (5,85 millones de dolares)
se financiaron pruebas piloto y exdmenes de partes interesadas de los nuevos métodos
de gestion de los recursos en las oficinas en los paises.

e En septiembre de 2015, el PMA comenz6 a poner a prueba en nueve paises la
planificacion basada en los recursos.

e Elconcepto de prefinanciacion global se elabor6 en 2015 y las oficinas en los paises
prepararon solicitudes para aplicarlo como experiencia piloto en 2016. La Directora
Ejecutiva aprobd una partida de 100,7 millones de ddlares en concepto de
prefinanciacion global destinada a cinco oficinas en los paises en el marco de siete
operaciones. El reembolso de estos anticipos esta en curso.

e ElI PMA completdé el examen de su estructura presupuestaria; la estructura
presupuestaria de la cartera de proyectos en el pais derivada del examen se elabord,
en dos fases, en ocho oficinas en los paises.

El apoyo al fortalecimiento de la gestion de las realizaciones incluy6 la formulacion de

un nuevo Marco de resultados institucionales (6,5 millones de délares).

134. La inversion destinada al examen del Marco de financiacion, entre otras, fue objeto
de un examen externo sobre el que se facilita un informe detallado en el Anexo C. En
el marco del examen se formularon las siguientes observaciones:

o el examen del Marco de financiacién se percibe como el factor que marcé el
rumbo del PMA en una direccién responsable desde el punto de vista fiscal, para
asegurar que los que dirigen los programas o las actividades estén mas al
corriente de las consecuencias financieras de su actuacién y controlen sus
presupuestos, y para animarles a buscar una ejecucion lo mas eficaz. Este cambio
tendra un fuerte impacto en las actividades diarias, tanto en la Sede como sobre
el terreno —especialmente porque las oficinas en los paises tendran mayor

% En la hoja de ruta integrada, la estrategia, la estructura programatica, la gestion financiera y la planificacion y los
mecanismos de seguimiento y presentacion de informes del PMA se armonizan con la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible.
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flexibilidad y los donantes podran acceder mas facilmente a la informacion
presupuestaria—, pero la transicién deberd ir acompanada de una asignacion
eficiente de personas y competencias, una nueva definicibn de las
responsabilidades y una nueva configuracion de las herramientas y plataformas
actuales. Los directores en los paises deberdn tener competencias en estrategia,
planificacidn, gestién de recursos y finanzas.

Persisten los temores acerca de como cambiaran en la practica las operaciones
presupuestarias. Mientras que algunos paises han tenido oportunidad de
conocer el entorno de prueba, otros deben atin despejar sus dudas operacionales.
El examen del Marco de financiacién ha incluido un diadlogo horizontal y vertical
entre la Sede, los despachos regionales y las oficinas en los paises. Junto con la
capacitacién se ha prestado asistencia técnica y apoyo al personal pertinente en
los despachos regionales y las oficinas en los paises, y se han intercambiado
mejores practicas a nivel de los paises. Para asegurar una asistencia técnica
suficiente durante la fase de implantacién sera necesario transferir y reproducir
los conocimientos de los recursos humanos cualificados que participaron en la
fase de aplicacién de prototipos.

Progresos demostrados mediante los resultados de gestion

El PMA hace un seguimiento desde 2013 del progreso alcanzado en la esfera de
gestion, rendiciéon de cuentas y financiaciéon con respecto a cuatro resultados de
gestion y los correspondientes indicadores clave de las realizaciones:

Movilizacién de recursos previsibles y flexibles en el momento oportuno
(resultado de gestion 5.1)

Asignacion de recursos estratégica, transparente y eficiente (resultado de
gestion 5.2)

Utilizacién de marcos de rendicién de cuentas (resultado de gestion 5.3)

Demostracion de la eficacia de la gestion de recursos (resultado de gestion 5.4)

El Informe Anual de las Realizaciones de 2015 registrd progresos importantes en dos
de los cuatro resultados de gestion, y un progreso menor en los otros dos resultados.
A continuacion se informa sobre algunos de los aspectos mas destacados del
desempefio en materia de gestion resefiados en los informes anuales de las
realizaciones.

Niveles récord de contribuciones voluntarias durante el periodo, lo cual
refleja la generosidad de los donantes en circunstancias econdmicas dificiles.

Un aumento considerable de las contribuciones plurianuales, que en 2015
alcanzaron un nivel dos veces y medio superior al de 2011.

Un lamentable descenso de la proporcion de financiacion multilateral. El
PMA recibi6 en 2015 solo el 8,3 % de sus contribuciones en la modalidad de
financiacion multilateral, frente al 11 % en 2012.

Mayores niveles de transparencia y eficiencia de la asignacion de recursos
atribuibles a las inversiones de la Iniciativa para un ejercicio de presupuestacion
riguroso y basado en las realizaciones.

Fortalecimiento de los marcos, las politicas y los enfoques de control
interno y gestion de riesgos.
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7.4

e DMayor rigor y rapidez en el seguimiento de las recomendaciones
formuladas por los servicios de supervision, con la consiguiente reduccion
del nimero de recomendaciones pendientes.

e Una gestion mas eficaz de la actuacion profesional de los miembros del
personal. El programa PACE es una importante herramienta de evaluacidn del
desempefio que utiliza el PMA para orientar muchas decisiones sobre la carrera
profesional. En 2011 el PMA inform6 de que solo el 50 % del personal habia
completado el proceso PACE dentro del plazo, pero las medidas adoptadas en
los cuatro dltimos afios para mejorar el cumplimiento de los plazos y la calidad
de este proceso propiciaron que en 2015 se alcanzara una tasa de finalizacién
del 90 % dentro del plazo*.

e Un enfoque mas amplio sobre la reduccion de los gases de efecto
invernadero en todos los aspectos de las actividades del PMA.

Otras inversiones que han fortalecido al PMA en consonancia

con los objetivos de la Iniciativa

137.

7.5

138.

139.

En 2012 el PMA ya era un lider reconocido entre los organismos de las Naciones
Unidas en el &mbito de la gestion de los recursos. Por ejemplo, para implementar las
Normas Internacionales de Contabilidad para el Sector Publico (IPSAS), establecidas
en 2008, no fue necesario realizar nuevas inversiones. El PMA ha seguido
consolidando su buena reputacion mediante la actualizacién en 2015 de sus normas
y procesos de control interno y aplicando fielmente las practicas de gestién de
riesgos adoptadas en 2011. Asimismo, el Programa ha establecido una nueva politica
y carta de evaluacién para incorporar la evaluaciéon como elemento central de su
cultura de rendicién de cuentas y aprendizaje.

Optimizacion del uso de los recursos

En lo que respecta al uso 6ptimo de los recursos, se prevé que entre 2013 y 2019 la
Iniciativa propicie un ahorro de 122,3 millones de délares, la mayor parte —87
millones de délares— como resultado de los cambios introducidos a raiz del examen
de los procesos operativos. Esta cuantia es un 69 % superior al costo presupuestario
de las inversiones extraordinarias realizadas a través de la Iniciativa. El personal
directivo ha presentado estimaciones de ahorros, que han calificado como
extraordinarios o recurrentes. El PMA ha registrado ahorros recurrentes inicamente
en un periodo de tres afios, pero la tendencia se podria mantener durante mucho mas
tiempo.

Muchos administradores sefialaron un aumento de eficiencia en los casos en que el
personal necesario para llevar a cabo las operaciones habia disminuido. No obstante,
los ahorros en esta esfera solo se han podido calcular mediante un ejercicio especial
emprendido en el marco de la iniciativa “Excelencia en materia de costos”41. Al igual
que ocurre en otros organismos de las Naciones Unidas, el PMA carece de un sistema
de determinacion de costos que le permita calcular automaticamente el costo del

40 Se sefiala que en el informe del examen interno sobre el personal se indica que la proporcién final
fue del 97 %. Este porcentaje corresponde a la finalizacién de todo el proceso fuera del plazo.

41 En el caso de los ahorros recurrentes generados hasta ahora gracias a la iniciativa “Excelencia en
materia de costos” (3,8 millones de délares) se han reducido los presupuestos reales para tener en
cuenta el ahorro detectado y los recursos correspondientes han sido asignados a otras prioridades.
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personal que realiza sus actividades en el marco de procesos operacionales de
ambito mundial, como el sistema WINGS y el sistema LESS.

Algunos ahorros futuros dependeran de la labor suplementaria que se realice en los
proximos dos aios.

Conclusiones

Las intervenciones realizadas en el marco de la Iniciativa en la esfera Rendicién de
cuentas y financiacién han sido decisivas para ayudar al PMA a cumplir dos de los
objetivos centrales de la Iniciativa: concentracion de la energia y los recursos en
prioridades y suministro de datos probatorios sobre los resultados y rendicién de
cuentas al respecto. Como se informa en las secciones 8 y 9 a continuacién, el PMA
ha realizado importantes progresos respecto a estos dos objetivos.

Y lo que quizas sea mas importante a mas largo plazo, la Iniciativa ha promovido un
cambio en profundidad en el modo en que el PMA espera financiar su labor, algo que
no habria sido posible sin las amplias pruebas piloto efectuadas en las oficinas en los
paises. En varias evaluaciones recientes se recomendaba mas flexibilidad en la
financiacién para respaldar el vinculo entre la ayuda humanitaria y desarrollo, por
un lado, y el fomento de la perspectiva a largo plazo de la Agenda 2030. No obstante,
en el Informe Anual de Evaluacién de 2015 también se advertia que no debia
subestimarse el tiempo necesario para que las mejoras aportadas a los sistemas den
resultados a nivel operacional.

Aun asi cabe esperar que los cambios adoptados en el Marco de financiacién
aprobados por la Junta en noviembre de 2016 propiciaran:

e unamejora de la eficiencia y eficacia operacionales en la gestion de los recursos,
de manera que permitan seguir expandiendo la asistencia del PMA;

e la capacidad de determinar los factores que influyen en los costos de las
actividades, de manera que el personal directivo gestione mejor los costos y
pueda economizar, y

e mayor transparencia y mejor comunicaciéon con respecto a los donantes
demostrando los resultados alcanzados. Estas mejoras podrian animar a mas
donantes a realizar contribuciones multilaterales y alentar a los asociados que
aportan recursos a contribuir a niveles mas elevados de la estructura
presupuestaria o por esfera tematica.

El PMA es consciente, sin embargo, de la necesidad de hacer un seguimiento
minucioso del progreso para asegurar que los beneficios previstos se hagan realidad.
Lahoja de rutaintegrada es una herramienta esencial en este sentido, porque deberia
garantizar el avance coherente de la compleja serie de medidas.

53



145. La Iniciativa también ha ayudado al PMA a aumentar la transparencia de su
informacién financiera gracias a su adhesion a la IATI. Por otra parte, el Programa ha
seguido consolidando su sé6lida reputacion mediante la actualizacién de sus normas
y procesos de control interno. Se ha llevado a cabo una reorientacion en profundidad
hacia una mejora del apoyo administrativo (normativas sobre viajes mas
econdmicos, mejor alojamiento para el personal sobre el terreno, disposiciones mas
eficaces en materia de seguridad, etc.), impulsada principalmente por las
constataciones formuladas en el examen de los procesos operativos 42 pero
sufragadas con cargo a otras fuentes de financiacidn.

42 Para informacién mas detallada, véase la seccion 5.3.d.
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8. Objetivo 7: Concentracion de la energia y los recursos

en las prioridades

8.1 Contexto

146.

8.2

147.

148.

149.

150.

En el Marco de Accién de 2012 se subray6 que el PMA debia concentrar sus recursos
en las prioridades. El PMA ha tratado de aplicar esta recomendacién de dos maneras:

e velando por que todas las inversiones realizadas en el marco de la Iniciativa se
destinaran a los siete temas definidos en el Marco de Accién y las seis esferas
prioritarias adicionales aprobadas por la Junta en mayo de 2015 para llevar a
término la Iniciativa, y

e estableciendo, en junio de 2013, un nuevo Marco de resultados de gesti6on
basado en cinco prioridades e instituyendo mejores procesos de
presupuestacion basados en las realizaciones para garantizar que las decisiones
sobre el uso de todos los recursos de colocacién discrecional del PMA tuvieran
como objetivo estas esferas prioritarias.

Intervenciones realizadas en el marco de la Iniciativa

En 2013 y 2014 el PMA estableci6 para las inversiones de la Iniciativa un conjunto
de prioridades centradas en los siete temas definidos en el Marco de Acciéon que
debian servir de orientacién en la toma de decisiones sobre la asignaciéon de fondos
de la Iniciativa, y en 2015 las complement6 estableciendo seis esferas prioritarias
encaminadas a impulsar y acelerar el proceso de fortalecimiento institucional en el
marco de la Iniciativa en 2015 y 2016.

Las modalidades adoptadas en el marco de la Iniciativa para gestionar el cambio
permitieron orientar las inversiones extraordinarias hacia las esferas prioritarias.

Enlo que respecta ala gestion de todos los fondos de colocacion discrecional, el PMA:

e ha establecido procesos mucho mas sélidos de presupuestacion basada en las
realizaciones en el marco de la elaboraciéon de su Plan de Gestién, que por
primera vez incluye todos estos fondos —el presupuesto AAP ordinario, el uso
de la Cuenta de igualacién del presupuesto AAP y todos los fondos fiduciarios
para sufragar actividades operacionales y no operacionales, y

e ha sumado a las responsabilidades del Comité de Asignacion Estratégica de
Recursos la de supervisar toda los fondos de colocacién discrecional.

8.2.a Reorientacion significativa hacia la presupuestacion basada en
los resultados

Las pequeias inversiones iniciales realizadas en el marco de la Iniciativa y otras
reasignaciones de recursos AAP allanaron el camino para cambiar radicalmente la
preparaciéon del Plan de Gestion anual y dar un giro significativo hacia la
presupuestacion basada en las realizaciones. La pequefia inversion de la Iniciativa
relacionada con dicha modalidad de presupuestacién fue una de las inversiones
objeto de un examen externo, sobre el que se informa ampliamente en el Anexo C.
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151.

En el examen externo se formularon las siguientes consideraciones:

e la introducciéon de procesos normalizados y del modelo de propuesta de
inversion ha facilitado las tareas de establecimiento de prioridades, seguimiento
y rendicién de cuentas;

e el nuevo proceso de preparacion del Plan de Gestiéon abrié una via a la
participacién de distintas entidades —la Direccién de Presupuesto y
Programacion (RMB), los responsables de los presupuestos, los responsables de
las inversiones, el Comité de Asignacion Estratégica de Recursos y la Directora
Ejecutiva—, lo cual fomentd las sinergias y la comparabilidad en el seno del
Programa;

e los planes anuales de las realizaciones que presentan todos los responsables de
los presupuestos ahora son tenidos en cuenta y promueven el presupuesto de
referencia, contribuyendo asi a la presupuestaciéon basada en las realizaciones.
El formato estandar ayuda al Comité de Asignacion Estratégica de Recursos a
determinar y apoyar las inversiones vinculadas al logro de los Objetivos
Estratégicos del PMA o a mitigar los principales riesgos institucionales, y

e la elaboracion del modelo estandar brinda al PMA la oportunidad de dar un
caracter oficial a la presentacion de informes de las realizaciones sobre el
rendimiento de las inversiones, al tiempo que le permite evaluar las capacidades
de las direcciones y oficinas para cumplir los objetivos de las inversiones a la
hora de examinar futuras solicitudes. Este sistema de retroinformacion esta
basado en la rendicién de cuentas y puede contribuir a mejoras constantes en el
establecimiento de prioridades entre las inversiones.

8.2.b Mejor asignacion estratégica de recursos

152.

153.

En respuesta a las peticiones de la Junta para que se preste mayor atencién
estratégica al establecimiento de prioridades de los recursos, en mayo de 2009 se
cred el Comité de Asignacion Estratégica de Recursos para que supervise la gestion
financiera y las actividades de asignacion de recursos en el PMA.

En el examen de los procesos operativos se recomendaba modificar el
funcionamiento del Comité de Asignacion Estratégica de Recursos, y en 2014 se
procedid a su reconstitucion; actualmente esta presidido por el Jefe de Gabinete, que
junto con el Director Ejecutivo Adjunto y los subdirectores ejecutivos integran un
comité mas pequefio de cinco personas. El efecto ha sido un debate mas centrado en
las prioridades institucionales a la hora de asignar los fondos. El Comité forma ahora
parte indispensable del proceso del Plan de Gestion, celebra una reunién anual de
dos dias a comienzos de junio en la que examina el Plan de Gestidn del afo siguiente,
decide sobre los pardmetros de los niveles de ingresos previstos, el limite maximo
del presupuesto AAP, la asignacién con cargo al presupuesto AAP a las dependencias
correspondientes y, en particular, sobre las prioridades para la reasignacion de los
fondos generados por las reducciones presupuestarias generalizadas, que en 2015
y 2016 alcanzaron un 5 %. El Comité mantiene ahora una lista central y prioritaria
de posibles propuestas de inversion que le permite una rapida toma de decisiones en
el caso de que se disponga de recursos adicionales.
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8.3 Medidas de cardcter mas general que han fortalecido al PMA
en consonancia con los objetivos de la Iniciativa

154.

El PMA también ha reforzado la gestién de los fondos de colocacién discrecional
mediante:

e lacreaciéon del Mecanismo de presupuestacion de las inversiones, que le permite
conceder préstamos de capital para proyectos que tengan la capacidad de
reembolsar dichos fondos, y

e la expansion continuada del alcance del Mecanismo de préstamos internos para
los proyectos.

8.3.a Innovaciones en materia de financiacion - Mecanismo de
presupuestacion de las inversiones

155.

156.

El Mecanismo de presupuestacion de las inversiones es un fondo rotatorio mediante
el cual se proporciona financiaciéon inicial para proyectos de inversién que
demuestren beneficios econémicos y aumentos de eficiencia cuantificables. Esta
sencilla idea de “banco” interno permite al personal directivo financiar proyectos en
los que el reembolso no plantee dudas. Tras superar una prueba piloto en 2014, en
2015 se adopté un nuevo mecanismo como instrumento de financiaciéon43. La
flexibilidad financiera institucional del mecanismo ha mejorado gracias a la
introduccién de un proceso mediante el cual el PMA planificard y ejecutard sus
proyectos de inversidn conforme a criterios predeterminados y dentro de limites
presupuestarios establecidos. La asignacién para los proyectos es devuelta en su
totalidad, mediante un plan integral de reembolso que se aprueba en la fase de
presentacion.

El mecanismo ya se ha utilizado para financiar la implantacién del sistema LESS en
las oficinas en los paises, donde los fondos anticipados se reembolsan aplicando una
tasa en concepto de transporte terrestre, almacenamiento y manipulacién (TTAM),
que la oficina hace efectiva una vez que el sistema LESS est4 operativo. También se
ha utilizado en planes de reembolso de las inversiones efectuadas sobre el terreno
para financiar obras de mejora de los locales. Las inversiones en instalaciones sobre
el terreno donde el PMA prevé mantener su presencia a largo plazo le permitira
obtener un mayor rendimiento, garantizar una mayor seguridad y mejorar la
eficiencia operacional. Estas consideraciones han favorecido la aprobaciéon de
proyectos para construir una nueva oficina y alojamientos para el personal en cinco
paises, la construcciéon de una nueva base logistica humanitaria en Djibouti y la
mejora de la eficiencia energética en 12 locales del PMA por todo el mundo.

8.3.b Innovaciones de financiacién - anticipos para los proyectos

157.

El PMA ha seguido expandiendo el uso de mecanismos de prefinanciaciéon de
proyectos mediante la concesidn de préstamos internos y la utilizaciéon de la cuenta
de respuesta inmediata . A modo de ejemplo, en 2011 se concedieron
120 préstamos valorados en 636,1 millones de ddlares, mientras que en 2015 se
aprobaron 157 por valor de 777,5 millones de délares. Por otra parte, la mejora de
los planes de seleccion de los beneficiarios y de establecimiento de prioridades en la
emergencia regional provocada por la crisis siria contribuy6 a reducir en 289

43 0ED2015/007.
44 Sirvase consultar el Informe completo de 2016 sobre la utilizacion de los mecanismos de
prefinanciacién del PMA (WFP/EB.A/2016/6-1/1%).
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millones de délares las necesidades de préstamos en 2015, haciendo bajar el récord
histérico de 1.092 millones de ddlares en anticipos globales alcanzado en 2014. El
PMA también ha puesto a prueba la utilizacién de prefinanciacién global a nivel de
los paises, y no a nivel de proyectos, en el ambito del nuevo Marco de financiacion.

8.3. ¢ El impacto mas amplio de centrar la atencion en las prioridades y del
enfoque de “vivir con sus propios medios”

158.

159.

8.4

160.

El PMA ha ejercido un control riguroso de los presupuestos AAP a pesar del
considerable aumento del 20 % de los ingresos por este concepto durante el periodo
comprendido entre 2013 y 2016. En el pasado, los aumentos de los niveles de
ingresos del PMA solian dar lugar a la creacion de nuevos puestos permanentes que,
a menudo, habia que reducir cuando descendian los niveles de ingresos; la adopcion
del enfoque de “abundancia y carestia” en la dotacién de personal. Durante el periodo
de la Iniciativa no se ha producido ningin aumento significativo del nimero de
nombramientos permanentes. En cambio ha habido una reorientacion haciala fuerza
de trabajo eventual (personal contratado por periodos breves o con contratos de
consultoria) para hacer frente al aumento de las necesidades de apoyo operacional
que se gestiona mas facilmente en caso de un futuro descenso de los niveles de
ingresos.

El enfoque de “vivir con sus propios medios” ha ayudado al PMA a utilizar 100
millones de délares de recursos generados por el presupuesto AAP para apoyar
directamente proyectos operacionales mediante:

e la asignacién de 65 millones de ddlares de la Cuenta de igualacién del
presupuesto AAP a la Cuenta de respuesta inmediata —estos recursos pueden
utilizarse como préstamos o donaciones para sufragar proyectoss, y

e la utilizacion del presupuesto AAP en 2017 y afios posteriores para sufragar los
costos generados por las operaciones a nivel nacional (por ejemplo, los costos
de seguridad y comunicacién) para servicios centralizados. Esto tiene el efecto
directo de reducir en 35,1 millones de délares en 2017 los costos de apoyo
directo de todos los proyectos operacionales?®.

Dificultades observadas y ambitos que requieren mds atencion

El PMA no siempre consigue abandonar sus viejos métodos de trabajo, y es preciso
un cambio de cultura mas amplio. Por ejemplo, algunas oficinas en los paises siguen
utilizando sus propios sistemas, aun cuando haya nuevas plataformas institucionales
disponibles.

45 La Junta aprobd en mayo de 2015 una transferencia de 50 millones de dé6lares y en noviembre de
2016 otra por valor de 15 millones de dé6lares para 2017.

46 La Junta respaldé la recomendacién formulada en el Plan de Gestiéon para 2017 de aplicar el
principio de “vivir con sus propios medios” consignando 35,1 millones de délares en el presupuesto
AAP para sufragar los costos generados por las operaciones a nivel nacional (por ejemplo, los costos
de seguridad y comunicacién) para servicios centralizados.
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8.5 Conclusiones

161. LaIniciativa ha tenido un impacto considerable en garantizar que el PMA concentre
su energia y recursos en las prioridades.

e Los cambios en la estructura y el alcance del Plan de Gestiéon han propiciado un
nuevo plan de ejecuciéon basado en los niveles de financiacién previstos, sin
abandonar el principio del PMA de responder a las necesidades.

e EI PMA ha seguido centrandose en la busqueda de formas innovadoras para
planificar y financiar sus actividades y establecer un nexo mas claro entre las
inversiones estratégicas y los resultados, como el nuevo Mecanismo de
presupuestacion de las inversiones.

e LaJunta ha acogido favorablemente el proceso mas inclusivo de preparacion del
Plan de Gestién mediante la celebracion de amplias consultas oficiosas.

162. Lamayor concentracidn en las prioridades en consonancia con el nuevo enfoque del
PMA de “vivir con sus propios medios” ha dado lugar a que en los tltimos dos afios
se hayan transferido 100 millones de délares con cargo al presupuesto AAP para
financiar las operaciones#’. Esta suma equivale a 290 millones de raciones diarias de
alimentos adicionales para personas necesitadas de asistencia alimentaria.

47 Esta cifra consta de dos elementos: i) una asignacién de 65 millones de délares de la Cuenta de
igualacion del presupuesto AAP a la Cuenta de respuesta inmediata - la Junta aprobdé una
transferencia de 50 millones de délares en mayo de 2015 (WFP/EB.A/2015/6-D/1) y una nueva
transferencia de 15 millones de doélares para 2017 en noviembre de 2016
(WFP/EB.2/2015/5-A/1/Rev.1), y ii) la utilizacién del presupuesto AAP en 2017 para sufragar los
costos generados por las operaciones a nivel nacional, por ejemplo, los costos de seguridad y
comunicacién para servicios centralizados - esto ha tenido el efecto directo de reducir en
35,1 millones de dolares en 2017 los costos de apoyo directo de todos los proyectos operacionales
(WFP/EB.2/2016/5-A/1/Rev.2).
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9. Objetivo 8: Suministro de datos probatorios sobre los

9.2

164.

165.

166.

resultados y rendicion de cuentas al respecto

9.1 Contexto
163.

Un principio esencial del Marco de Accién de 2012 era la necesidad de que el PMA
facilitara datos empiricos sobre los resultados y rindiera cuentas al respecto. Como
se sefalaba en la nueva estructura organica del PMA establecida en el marco de la
Iniciativa “Creemos en una cultura de aprendizaje que permita realizar intervenciones
basadas en pruebas a fin de obtener resultados de una manera eficiente en funcién de
los costos”.

Intervenciones realizadas en el marco de la Iniciativa

Este objetivo se abordé mediante una serie de inversiones de la Iniciativa
relacionadas con la adopcién de decisiones basadas en datos empiricos.

9.2. a Fortalecimiento de la gestion de la actuacion profesional y toma
de decisiones basadas en datos empiricos

Tres inversiones de la Iniciativa por un total de 9 millones de dolares se destinaron
a reforzar las funciones de disefio de los programas, seguimiento y rendiciéon de
cuentas, para lo que se elaboraron politicas institucionales de seguimiento y se hizo
uso de procesos y sistemas mejorados. El PMA traté de subsanar las graves carencias
del enfoque institucional sobre seguimiento con la adopcién de tres sistemas para
apoyar las realizaciones, la gestion de riesgos y el seguimiento.

Para subsanar las carencias en materia de seguimiento de los programas el PMA ha
adoptado diversas medidas como se ilustra a continuacién.

Se transfirio6 la funcién de seguimiento al Departamento de Gestion de Recursos en
el marco de la operacién de cambios de la estructura organica que se llevé a cabo
en febrero de 201348,

En 2014 se proporcionaron recursos a 25 oficinas en los paises con cargo a la
inversiéon de 1 millén de ddélares para mejorar la medicién de los efectos y
mantener las actividades de seguimiento sobre el terreno.

Se presté apoyo a las labores de los seis despachos regionales, que incluyé el
despliegue de asesores regionales en materia de seguimiento y evaluacidn, de
coordinadores regionales del instrumento COMET y del Instrumento de nueva
generacion para la presentacidn de los informes normalizados de los proyectos
(SPRING) y de analistas regionales de informes, y que dio lugar a beneficios
tangibles en el fortalecimiento de los sistemas de seguimiento y presentacion de
informes a nivel nacional.

En 2015 se puso en marcha una estrategia de seguimiento institucional.

48 “ .. actualmente las funciones vinculadas al seguimiento de las realizaciones y la presentacion de
informes al respecto estdn comprendidas en la Direccién de Programas y la de Gestién de las
Realizaciones y la Rendicién de Cuentas. En la nueva estructura institucional habra una Direccién de
Gestién y Seguimiento de las Realizaciones que rendira cuentas al Subdirector Ejecutivo a cargo de la
gestion de los recursos y rendicion de cuentas.” Un PMA apto para su finalidad - Nueva estructura
institucional.
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e Se publicaron directrices sobre el seguimiento por terceros.

e En 2014 se implantd el programa de aprendizaje del PMA sobre seguimiento y
evaluacion con miras a reforzar las capacidades del personal (hasta la fecha han
aprobado el curso mas de 120 personas).

e Se formularon metodologias para mejorar la agregacién de los efectos de un
proyecto a nivel institucional, cuantificar a los beneficiarios "indirectos" y calcular
el costo por racién para utilizarlo en el Plan de Gestion y el Informe Anual de las
Realizaciones.

167. En lo que respecta a los sistemas de apoyo, se elabor¢ el Sistema de informacion
sobre la gestion institucional de las realizaciones y los riesgos (PROMIS) basado en
un sistema disponible en el mercado para el programa SAP y se implant6 en las
oficinas en los paises. No obstante, el sistema no resulté lo suficientemente agil para
asimilar los cambios introducidos en el Marco de resultados de gestién del PMAy fue
retirado en 2016. E1 PMA aprovechd esta experiencia en la elaboracion de dos nuevos
sistemas.

e Sediseii6 a nivel interno el instrumento COMET y se implant6 en tres moédulos, lo
que permitié ganar tiempo para la prueba piloto y capacitar a 200 miembros del
personal directamente y a otros 1.000 indirectamente en la utilizacién del nuevo
sistema. El sistema ya esta operativo en todas las oficinas en los paises.

e Una vez terminado, el instrumento SPRING se implant6 a nivel mundial para
automatizar el proceso de presentacién de informes normalizados sobre los
proyectos. En 2015 se presentaron unos 110 informes normalizados con ayuda del
instrumento SPRING, incluidos los correspondientes a todas las operaciones de
nivel 3. E1 PMA prevé que en 2016 dicho instrumento se utilice para todos los
informes.

9.2.bEvaluaciones descentralizadas mas rigurosas

168. Un examen de la funcidn de evaluacién descentralizada del PMA llevado a cabo en
20144 permiti6 determinar que en el periodo comprendido entre 2011 y 2014 el
PMA realizé unas 20 evaluaciones descentralizadas, a un costo medio de 106.000
dolares. En el examen se apuntaba asimismo a diferencias en las normas de calidad
aplicadas. Una inversion de la Iniciativa por valor de 600.000 délares contribuyé a la
adopcion de las disposiciones necesarias para reforzar la calidad, la credibilidad y la
utilidad de las evaluaciones descentralizadas. La inversion ayud6 al PMA a elaborar
y ensayar nuevas normas y orientaciones, y a establecer un servicio de asistencia
para las oficinas en los paises con miras a asegurar que todas las evaluaciones
descentralizadas respondan a los requisitos de calidad establecidos.

9.3 Dificultades observadas y ambitos que requieren mds atencion

169. El mayor hincapié en el seguimiento ha sido esencial para abordar las
preocupaciones manifestadas en varias evaluaciones de proyectos del PMA. Sin
embargo, los resultados consignados en el informe de sintesis sobre las evaluaciones
de operaciones realizadas en 2015-2016 indican que sigue siendo necesario mejorar
el seguimiento y el analisis, sobre todo para contribuir tatilmente al logro de las metas
de los ODS y los objetivos del Reto del Hambre Cero.

49 Examen de los procesos operativos de la funcién de evaluacién descentralizada del PMA, 2014.
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170.

9.4

171.

172.

173.

El PMA ha adoptado procesos de presentacion de informes en los que se hace un
mayor uso de datos empiricos con miras a fomentar una rendicién de cuentas mas
rigurosa a los donantes sobre la utilizacién y la gestion de los recursos confiados al
PMA. El Informe Anual de las Realizaciones, por ejemplo, ofrece actualmente
observaciones mas extensas sobre los resultados obtenidos en cuestiones
transversales (género, proteccidn y rendicidn de cuentas a las poblaciones afectadas,
y asociaciones) y sobre los fondos fiduciarios destinados a paises y regiones. Por otra
parte, en el ultimo Informe Anual de las Realizaciones también se llamaba la atencién
sobre esferas en las que la informacion sobre los efectos con respecto a los Objetivos
Estratégicos era limitada, y sobre casos en los que los datos disponibles no eran
suficientes para informar sobre determinados resultados de gestion.

Conclusiones

El PMA ha avanzado en la calidad de la base de datos empiricos que apoyan su toma
de decisiones sobre como atender las necesidades de los beneficiarios de la mejor
manera posible, pero debera seguir mejorando la calidad y la utilidad de la medicién
de los resultados institucionales, en particular de los efectos.

Las evaluaciones presentadas en el Informe Anual de Evaluacion de 2015 reconocian
los avances en la transicion de la ejecucién a la habilitacion. Entre los elementos que
habian contribuido a consolidar esta transicién cabia destacar una base de datos
empiricos mas so6lida para sustentar el disefio de los programas y el establecimiento
de prioridades, una mejor medicién de los resultados y de la informacién al respecto
y la realizacién de inversiones destinadas a la actualizacion de los sistemas de
evaluaciéon y seguimiento. No obstante, los resultados de la ultima ronda de
evaluaciones de paises concretos llevada a cabo en 2015 seguian apuntando a la
necesidad de reforzar las funciones de seguimiento y analisis, especialmente para
apoyar las modalidades innovadoras, como las transferencias de base monetaria.

Se abordaran otras medidas adicionales en el marco de la hoja de ruta integrada, cuya
finalidad dltima es garantizar mayor transparencia en los costos y establecer
vinculos mas claros con los efectos a través del nuevo Marco de resultados
institucionales.
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10. Reflexiones sobre el enfoque de la Iniciativa

174.

La Secretaria ha aprovechado esta oportunidad para reflexionar sobre las lecciones
extraidas de la puesta en practica de este ambicioso programa para reestructurar el
PMA y dar el salto de “bien” a “excelente”.

10.1 El enfoque de la Iniciativa

175.

176.

10.2
177.

178.

10.3
179.

El PMA decidi6 desde un comienzo gestionar la Iniciativa por medio de los
dispositivos existentes. En lugar de crear un equipo de proyecto independiente para
impulsar el cambio, la direcciéon se centré en la aprobacion de una serie de
inversiones acordes con un conjunto de prioridades generales. En las etapas iniciales
se prest6 apoyo al Jefe de Gabinete para la gestién del proceso de cambio.
Posteriormente, en 2014, se establecié un pequefio equipo encargado de la gestion
del cambio, bajo la responsabilidad del Director Ejecutivo Adjunto, que en 2015 pasé
a formar parte de la Direccién de Innovacién y Gestion del Cambio. Sin embargo, este
equipo no funciond como un equipo de gestion de proyectos dotado de la facultad
directa de intervenir en las medidas que estaban adoptando otros miembros del
personal directivo del PMA.

El examen realizado permitié constatar que habria sido provechoso establecer un
equipo que se encargara de todo el proyecto: en ese caso el personal directivo
superior habria tenido que ser mas explicito acerca de los resultados generales
previstos de la Iniciativas® y habria habido un control mas directo de los fondos
utilizados. No obstante, la creacién de un equipo de proyecto habria atenuado la
responsabilidad de los directores competentes de alcanzar los objetivos de la
Iniciativa, y los recursos disponibles habrian influido mas directamente en las
actuaciones, en particular para abordar los problemas definidos en el examen de los
procesos operativos. Muchos directivos del PMA utilizaron los recursos del
presupuesto AAP que tenian a su disposiciéon para implementar los cambios en las
politicas y los procesos recomendados en dicho examen. Si todas las medidas se
hubieran financiado y controlado a nivel central no habria habido incentivo para
hacerlo.

Beneficios del enfoque adoptado

En muchos aspectos, el enfoque de la iniciativa era acorde con el método de trabajo
del PMA; proporcionaba al personal directivo incentivos claros y recursos para
actuar, y promovia un enfoque polifacético en el que las actividades se realizaban en
paralelo.

El paso a seis esferas prioritarias en mayo de 2015 ayudd a centrar la accién en las
esferas indispensables para llevar a término la Iniciativa y permitié prestar apoyo
directo a la elaboracion de la hoja de ruta integrada.

Esferas en las que la gestion podria haber sido mejor

En el examen también se hallaron varios ambitos en los que las actividades de la
iniciativa podrian haberse gestionado mejor, como se ilustra a continuacion.

50 Muchas de las propuestas iniciales realizadas en el marco de la Iniciativa carecian de planes
detallados y de objetivos intermedios. Esta cuestién se abordé realizando una pequefia inversién para
elaborar un enfoque comun para la preparacion de todas las propuestas de inversion del PMA a partir
de 2015.
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e (Comunicacién interna. La Secretaria facilité a la Junta amplia informacién
sobre las actividades emprendidas en virtud de la Iniciativa por medio de los
planes de gestion anuales y los informes anuales de las realizaciones5!. Sin
embargo, el personal del PMA no siempre tuvo conocimiento de la gran
variedad de actividades realizadas en el marco de la Iniciativa en estos
ultimos cuatro afios. La comunicacidén interna al principio del proceso no fue
seguida de ningin informe parcial detallado, por lo cual algunos miembros
del personal tuvieron la impresién de que la Iniciativa de alguna forma se
habia agotado.

e Presentacidn de informes sobre los resultados de las inversiones. En el marco
de la iniciativa, el PMA ha mejorado la forma en que sus inversiones se
justifican y se presentan para aprobacidn al Comité de Asignacién Estratégica
de Recursos; las propuestas de inversion formuladas posteriormente en el
marco de la Iniciativa contienen considerablemente mas informacién acerca
de la finalidad y los resultados previstos de las inversiones. Sin embargo,
todavia no existe un procedimiento estindar para informar al personal
directivo superior de los resultados y efectos de las distintas inversiones,
fuera del proceso anual de informacién sobre las realizaciones y de rendicion
de cuentas aplicable a todo el personal y del proceso de elaboracién del
Informe Anual de las Realizaciones. Esta cuestion también se plante6 en el
examen externo.

e Revision a la baja de otras actividades. La Iniciativa generé muchas nuevas
prioridades de accidn, incluidas las derivadas de las recomendaciones del
examen de los procesos operativos. Sin embargo, no se prestd la suficiente
atencioén a todos los niveles a la revision a la baja de otras actividades a fin de
dejar espacio para la puesta en practica de la Iniciativa, y algunas oficinas en
los paises de menor tamafio se han visto desbordadas por las medidas
relacionadas con el proceso de cambio.

e Secuenciacién. Algunos miembros del personal del PMA han cuestionado la
secuenciaciéon de las actividades de la Iniciativa. Por ejemplo, algunos
indicaron que podrian haberse emprendido antes algunas medidas
importantes para elaborar sistemas destinados a las transferencias de base
monetaria y automatizar determinados procesos transaccionales esenciales.

180. El personal directivo superior esta examinando la forma de abordar estas cuestiones
en el futuro.

51 Las actividades realizadas en el marco de esta Iniciativa han sido mas transparentes que las
iniciativas anteriores y han logrado un nivel de informacién externa mas elevado. La amplia
informacién sobre la Iniciativa que figura en los informes anuales de las realizaciones inclufa una
descripcion detallada de las inversiones realizadas en 2013 y 2015.
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Anexo A

Anexo A: Inversiones realizadas en el marco de la iniciativa de
fortalecimiento institucional encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad

1. Las inversiones extraordinarias realizadas para apoyar la iniciativa de fortalecimiento
institucional encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad (en adelante,
la Iniciativa) fueron de tres tipos, a saber:

e inversiones para sufragar las lineas de trabajo y otros costos derivados de los recursos
humanos en el marco de la Iniciativa en relacion con los siete temas del Marco de
accion® aprobados en los planes de gestion para 2013-2015 y 2014-20162;

e inversiones para financiar una serie de iniciativas institucionales de importancia
fundamental aprobadas en el Plan de Gestion para 2015-2017%, y

e otraserie de inversiones extraordinarias para hacer frente a las seis esferas prioritarias*
aprobadas por la Junta en mayo de 2015, para su utilizacién en 2015 y 2016°, que se
mejoraron en el Plan de Gestién para 2016-20186.

2. Ademéas de estas inversiones extraordinarias, el PMA se sirvi6 del proceso de
determinacion del presupuesto para financiar con cargo al presupuesto
administrativo y de apoyo a los programas (presupuesto AAP) otras actividades de
importancia fundamental que estan en consonancia con los principios estipulados en
la Iniciativa. Estos costos incluyeron:

e 5,8 millones de ddlares EE.UU. en 2014 para asegurar la financiacion adecuada de la
creciente actividad operacional del PMA, y

e reasignaciones para sufragar las actividades prioritarias haciendo uso de los ahorros
gue generan cada afio los recortes del 5 % del presupuesto general.

3. De conformidad con el Marco de accién, el PMA presentd su plan de inversiones para
2013 y 2014 bajo 14 lineas de trabajo relacionadas con los siete temas. A partir de

1 Los siete temas eran: Estrategia, Disefio organizativo, Gestién de recursos humanos, Procesos
operativos, Asociaciones, Gestion ejecutiva y Cultura de compromiso, comunicacién y rendiciéon de
cuentas.
2 En el Plan de Gestiéon para 2013-2015 se aprobd una asignacién suplementaria con cargo al
presupuesto AAP por valor de 20 millones de délares para sufragar las lineas de trabajo reconocidas
en el Marco de accién asi como aquellas incluidas en el examen del disefio y la reorganizacién organica
y otros procesos (WFP/EB.2/2012/5-A/1). El Plan de Gestién para 2014-2016 incluia la asignacién
de 9,2 millones de délares con cargo a la Cuenta de igualacién del presupuesto AAP en concepto de
inversiones no recurrentes destinadas a alcanzar las metas de la Iniciativa (WFP/EB.2/2013/5-A/1).
3 En el Plan de Gestién para 2015-2017 se aprobd una serie de inversiones no recurrentes
diferenciadas, por un total de 9,2 millones de doélares, para la continuaciéon de la Iniciativa y sacar
provecho de la optimizacion de los recursos (WFP/EB.2/2014/5-A/1).
4 Las esferas prioritarias para 2015 y 2016 eran: desarrollo de las capacidades nacionales;
capacidades en materia de nutricién; procesos y asociaciones estratégicas interinstitucionales e
intergubernamentales; uso eficiente de los recursos y flexibilidad a nivel de la financiacién; disefio de
programas, plataformas y sistemas, y toma de decisiones basada en datos empiricos, e idoneidad de
las capacidades y aptitudes del personal.
5 La Junta aprobé un total de 35 millones de délares —18 y 17 millones de délares en 2015 y 2016
respectivamente— para acelerar la labor de fortalecimiento institucional en relacién con la Iniciativa
(WFP/EB.A/2015/6-D/1).
6 WFP/EB.2/2015/5-A/1/Rev.1
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5.

Anexo A

junio de 2015 ha presentado sus inversiones en relaciéon con las seis esferas
prioritarias establecidas con miras a acelerar la puesta en practica de la Iniciativa.

El proceso de asignacidn de recursos al personal directivo dentro del limite global y/o
las especificaciones previstas en los planes de gestion han evolucionado en el tiempo?.

En el marco del Plan de Gestién para 2013-2015 se recurrié6 a la Junta en 2013
para solicitar que en el ejercicio de sus facultades destinara 20 millones de délares a la
Iniciativa. La toma de decisiones sobre la asignacién y utilizacion de fondos corrid a
cargo de los directores ejecutivos adjuntos, el Subdirector Ejecutivo y el Jefe de
Gabinete, en consulta con la Directora Ejecutiva.

En el Plan de Gestion para 2014-2016 se presentaron a la Junta estimaciones mas
pormenorizadas de los importes que se invertirian en las distintas esferas de gestion en
el marco de la Iniciativa. Las decisiones adoptadas en 2014 relativas a la utilizacion y
la asignacion de los fondos de la Iniciativa se seguian corroborando en memorandos de
decision, cuya aprobacién dependia del Jefe de Gabinete.

En consonancia con la mejora del proceso de preparacion del Plan de Gestion
emprendida en el marco de la Iniciativa, en la planificacion de las contribuciones
se tienen en cuenta, desde el Plan de Gestiéon para 2015-2017, las propuestas de
inversion, que se presentan en un formato estandar y estdn basadas en los
resultados. El personal directivo debe ahora presentar todas sus propuestas de
inversion, con independencia de cudl sea el origen de los fondos que se utilicen,
como parte integrante del proceso anual de determinacién del presupuesto. Se ha
restablecido el Comité de Asignacidn Estratégica de Recursos, que decide sobre
las inversiones que se financiardn con cargo a las iniciativas institucionales de
importancia fundamental (encaminadas a lograr un PMA plenamente apto para
su finalidad); cuales lo haran con cargo a otras fuentes, y sobre aquellas a las que
no se dara prioridad de financiacion.

En el marco de la Iniciativa se realizaron en total 58 inversiones extraordinarias, que
correspondieron a los recursos proporcionados a los responsables del presupuesto en
todo el Programa para la puesta en practica de las medidas concertadas.

Presentacion a la Junta de informacion previa sobre las medidas adoptadas
en el marco de la Iniciativa

6.

La Directora Ejecutiva ha informado a la Junta sobre las medidas adoptadas en el marco
de la Iniciativa como parte integral del Informe Anual de las Realizaciones que se
presenta cada afio. Asimismo, y en respuesta a las solicitudes especificas de la Junta,
se han adoptado las medidas que se especifican a continuacion.

El Informe Anual de las Realizaciones de 2013 incluia un anexo con informacién
detallada sobre los progresos alcanzados respecto de las 14 lineas de trabajo que se
crearon entonces en relacién con el Marco de accion.

En el Informe Anual de las Realizaciones de 2015 se informo a la Junta sobre una serie
de iniciativas institucionales de importancia fundamental aprobadas en el Plan de
Gestion para 2015-2017 para acelerar las mejoras institucionales encaminadas a hacer
un uso 6ptimo de los recursos. A modo de propuestas de inversion se presentaron
al Comité de Asignacion Estratégica de Recursos iniciativas extraordinarias que
incluian informaciéon detallada sobre las actividades, los productos, los

7 Refleja el efecto directo de una pequefia inversién realizada en el marco de la Iniciativa para
examinar el proceso de determinacion del presupuesto en relaciéon con el Plan de Gestién para 2014-

2016.
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indicadores clave de las realizaciones y los resultados previstos. En las cinco
esferas de gestion se aprobaron inversiones no recurrentes por un valor total
de 9,2 millones de doélares.

e EnelInforme Anual de las Realizaciones de 2015 se inform6 asimismo de la suma
de 8,1 millones de dolares en concepto de ahorros generados en el presupuesto
AAP, monto que se reasigno a las propuestas de inversion presentadas para su
aprobacién al Comité de Asignacidn Estratégica de Recursos. En estas propuestas
de inversién con cargo al presupuesto AAP se detallaban las actividades, los
productos, los indicadores clave de las realizaciones y los resultados previstos.

Presentacion actual a la Junta de informes detallados

7.

10.

En el presente anexo se ofrece informacion detallada sobre las sumas presupuestadas
de las inversiones realizadas en el marco de la Iniciativa respecto de los memorandos
de decision internos pertinentes para 2013 y 2014 y las propuestas de inversion en
2015 y 2016. En lineas generales, la informacién disponible sobre las inversiones
posteriores es mas coherente debido a la mejora generalizada de la calidad de las
propuestas de inversion que, a su vez, es un efecto de las inversiones realizadas en la
fase inicial de la Iniciativa.

En los cuadros que siguen a continuacion se exponen:

e los objetivos y la justificacion de cada inversion, siempre que puedan determinarse
claramente de anteriores memorandos de decision;

e las principales actividades emprendidas, y
e los productos y el impacto que hayan podido determinarse hasta la fecha.

Con miras a facilitar la comparacion con la informacion sobre la ejecucion de las lineas
de trabajo contenida en el Informe Anual de las Realizaciones de 2013, en el cuadro se
han incluido asimismo observaciones sobre anteriores medidas relacionadas con las
corrientes de trabajo financiadas con cargo al apoyo general para la puesta en practica
de la antigua Oficina de Informacién y Apoyo a los Procesos Operativos - la Propuesta
de inversién 1.1, a continuacion.

Sobre algunas de las inversiones menores, el PMA no presenta la informacion detallada
extraida del examen de los procesos operativos porque ya se informa al respecto en el
Anexo B, donde también se indica como se han abordado las 57 recomendaciones
prioritarias formuladas en el examen de los procesos operativos.
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1. Estructura orgdanica y gestion del cambio

1.2 Apoyo alas lineas de trabajo para el fortalecimiento institucional

Anexo A

Inversion: Apoyo a las lineas de trabajo para el fortalecimiento institucional
1.202.140 ddlares EE.UU. en 2013 y 350.000 dolares en 2014 (Nota 1)

Estado: finalizada

6 0|6 6 P
bjetivo y justificacion ctividades principales roductos e impacto
Objetivo: e Determinacién pormenorizada del alcance, e Seha proporcionado coordinacién y apoyo analitico al

Prestar apoyo a las lineas de trabajo especiales
encaminadas a facilitar las actividades de fortalecimiento

institucional. b

Justificacion:

Para respaldar el proceso de cambio en general, incluidos
los proyectos relacionados con la gestion de recursos de
las oficinas en los paises, el examen de los procesos
operativos y el examen de la presencia de las oficinas de
enlace.

identificacion de los problemas y planificacion de
los trabajos.

Recopilacidn y andlisis de datos de referencia.

Toma de contactos con las partes interesadas
pertinentes y colaboracion con los responsables
de las lineas de trabajo en la elaboracién de
planes de trabajo completos.

Asesoramiento sobre la gestion del cambio y
prestacion de apoyo analitico directo.

Seguimiento del progreso, preparacién y
organizacion de la reunidén del Grupo directivo de
la transicién (2013).

Preparaciéon de documentos e informes
relacionados con cuestiones inherentes a las
lineas de trabajo para facilitar la toma de
decisiones.

proceso de cambio en general (incluidos el proceso de
gestion, la comunicacién con el personal, el fomento
del progreso en las lineas de trabajo clave, la
aplicacién) para facilitar la labor de las lineas de
trabajo relacionada con:

o latransicién al nuevo disefio organico;

o laimplantacidn de la estructura organica en los
despachos regionales;

o el examen de la presencia en los paises;
la biisqueda de excelencia en materia de costos, y

o el desarrollo de las capacidades del personal
directivo, su desempefio y su obligacién de rendir
cuentas.

Se han integrado los resultados de las lineas de
trabajo en la gestion de recursos de las oficinas en los
paises y aquellos del examen de los procesos
operativos, en los procesos en curso del PMA.

Se ha adoptado y formalizado el examen de la
presencia de las oficinas de enlace.

Nota 1: Se efectuaron otras cuatro asignaciones presupuestarias por un valor total de 407.000 délares, que se utilizaron para apoyar actividades en general de la Iniciativa
durante este periodo.
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1.1.1 Transicién a la nueva estructura orgdnica

Anexo A

Inversidén: Transicion a la nueva estructura organica

Sufragada con la inversion 1.1 (Nota 1)
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Asegurar la aplicacion eficaz de la nueva
estructura organica.

Justificacion:

El proceso de introduccién de una nueva
estructura organica requiere coordinacion
para garantizar una transicion sin
sobresaltos.

Preparacion y aplicacion del proceso especial de
reasignacion.

Determinacion de las necesidades,
establecimiento de una dependencia de apoyo a la
transicién y elaboracién de una lista de
comprobacién de la transicion.
Institucionalizacién de los cambios para asegurar
un traspaso de responsabilidades eficaz.

Se ha implantado la nueva estructura organica y se ha
completado la transicién al empoderamiento de las oficinas
en los paises

Se ha completado la reasignacién de 100 miembros del
personal directivo superior y de 450 miembros del personal
de categoria profesional.

Se ha puesto en marcha la herramienta relativa a los traslados
a nivel mundial.

Se ha hecho uso de las lecciones extraidas y de la
retroinformacion recibida para orientar los procesos
periddicos de reasignacion y otros procesos de recursos
humanos.

Nota 1: Se efectud otra asignacién presupuestaria por un valor total de 240.000 délares para sufragar los servicios de reubicacién del GPS durante este periodo.
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1.1.2 Implantacién de la nueva estructura orgdnica en los despachos regionales

Anexo A

Inversion: Implantaciéon de la nueva estructura organica en los despachos regionales

Sufragada con la inversion 1.1
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Garantizar una aplicacidn eficaz y
coordinada de las nuevas funciones de los
despachos regionales.

Justificacion:

Se debe poner los medios para que los
despachos regionales puedan apoyar las
operaciones del PMA de forma mas eficaz
gracias a la revision y adaptacion de las
estructuras operacionales y organicas a la
luz de las estrategias regionales y las
necesidades de las oficinas en los paises.

Realizacién de un andlisis de las deficiencias en las
funciones de los despachos regionales y sus
procesos de rendicion de cuentas para evaluar las
deficiencias.

Determinacién de las esferas susceptibles de
mejoras y definicion de las medidas necesarias
para establecer el nivel adecuado de competencias
y capacidades (sirvase hacer referencia a

la inversién 1.2: Reunién de directores regionales
adjuntos).

Prestacion de asistencia a la planificacion de la
transicion, con ocasién de los talleres organizados
para los directores regionales adjuntos y
formulacién de un plan de accién para

la transicion.

Integracién de las necesidades de los despachos
regionales al Plan de Gestién para 2014-2016.

Se han puesto en practica las nuevas funciones de los
despachos regionales, lo cual les permite mejorar su apoyo a
las oficinas en los paises y las operaciones del PMA.

Se ha elaborado un modelo estandar para la estructura
organica y las funciones de los despachos regionales.

Se ha realizado un andlisis de las deficiencias y se han
establecido asignaciones presupuestarias para subsanarlas.
Se han elaborado planes para la transicién en los despachos
regionales y se han traspasado las funciones pertinentes de la
Sede a los despachos regionales.

Se ha hecho uso de las constataciones del analisis de las
deficiencias para fundamentar el Plan de Gestién de 2014 y el
presupuesto AAP de los despachos regionales.

Se ha realizado una asignacién de 8,4 millones de délares
(incluida en el Plan de Gestién) a los despachos regionales
para subsanar las deficiencias estructurales en materia de
analisis de mercado, analisis y cartografia de la
vulnerabilidad (VAM), transferencias de base monetaria,
preparacion para la pronta intervencion en casos de
emergencia y otras esferas programaticas seleccionadas.
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1.1.3 Examen de la presencia de las oficinas en los paises

Anexo A

Inversion: Examen de la presencia de las oficinas en los paises
Sufragada con la inversion1.1, ademas de una asignacion de 100.000 ddlares para viajes y otros gastos (2013)

Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Evaluar la presencia de las oficinas en
los paises y los modelos operativos del
PMA en funcién de lo dispuesto en el
Plan Estratégico para 2014-2017, de la
evolucidn global del hambre y la
malnutricién y las oportunidades de
asociacion.

Justificacion:

La presencia del PMA sobre el terreno
le permite abordar el problema de la
inseguridad alimentaria prestando
asistencia a los beneficiarios en
situaciones de emergencia y apoyando
el desarrollo econdmico y social. Para
que las intervenciones del PMA sean
eficientes y eficaces debe ajustarse a las
necesidades de los beneficiarios.

Recopilacion de informacion sobre la presencia,
los modelos operativos y los recursos del PMA en
los paises a fin de establecer criterios de
referencia.

Elaboracién de criterios y marcos de evaluacién
en los paises, en consulta con los interesados
internos.

Formulacion de distintas opciones en materia de
presencia en los paises y modelos operativos
para su integracion en el Plan de Gestion para
2015-2017, sobre la base de la informacion
recogida en la Fase 2.

El examen de la presencia de las oficinas en los paises y de
su modelo operativo se tendra en cuenta todos los afios en
la elaboracién del Plan de Gestidn.

Se ha formulado un enfoque de evaluacién estandar
aplicable a la presencia en los paises a partir de las
consultas realizadas con los interesados internos.

Los resultados del examen se han integrado al Plan de
Gestion para 2015-2017.
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1.1.4 Mejora de la gestion de recursos en las oficinas en los paises

Inversion: Mejora de la gestion de recursos en las oficinas en los paises
Sufragada con la inversion 1.1
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto
Objetivo: e Recopilacién de datos de referencia y elaboracién de e Las oficinas en los paises ya disponen de los métodos, las
una herramienta de andlisis comparativo. herramientas y los recursos necesarios para orientar sobre

Mejorar la gestion de recursos en las oficinas
en los paises para elevar sus niveles de e Formulacion de un método de evaluacion me]'orado de

eficiencia y eficacia. la eficiencia de las oficinas en los paises mas grandes. e Se utiliza mejor el presupuesto gracias a los proyectos
piloto.

una gestion de recursos mas eficaz y eficiente.

e Determinacion de proyectos piloto en una seleccidn de
oficinas en los paises para compilar planes de acciéon y
elaborar una hoja de ruta para el traspaso del conjunto
de herramientas.

Justificacion:

Las oficinas en los paises son las entidades
que estan mas cerca de los beneficiarios,
motivo por el que también son el centro de
gravedad del PMA y deben estar facultadas
para utilizar los recursos adecuadamente.

72




1.1.5 Examen de la presencia de las oficinas de enlace

Anexo A

Inversion: Examen de la presencia de las oficinas de enlace

Sufragada con la inversion1.1
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Examinar las oficinas de enlace y las
oficinas encargadas de la comunicacion
para elaborar un marco de orientaciéon
destinado a optimizar los resultados y la
utilizacion de recursos.

Justificacion:

Las oficinas de enlace se encargan de las
relaciones con los donantes, de las
relaciones interinstitucionales y de la
comunicacién en el marco de un mandato
mas racional. El objetivo de esta inversién
es elaborar un marco de orientacién
destinado a optimizar los resultados y la
utilizacién de recursos.

Elaboracién de criterios para evaluar las oficinas de

enlace y aplicar esos criterios.

Determinacién de oportunidades de mejora.

Puesta en practica de los cambios necesarios y

elaboraciéon de un nuevo mandato.

Mejora de los procesos en las oficinas de enlace y las oficinas
de comunicacion para optimizar los resultados y la utilizacion
de recursos.

Definicién de los criterios de evaluacién de las oficinas de
enlace.
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1.2 Reunidn de los directores regionales adjuntos

Anexo A

Inversion: Reunion de los directores regionales adjuntos

35.000 dolares en 2013
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Proporcionar una plataforma digital en
la que los directores regionales adjuntos
puedan tratar sobre la transicion a la
nueva estructura organica.

Justificacion:

Proporcionar una plataforma digital en
la que los directores regionales adjuntos
puedan tratar sobre la transicién a la
nueva estructura organica y sobre las
repercusiones para cada despacho
regional en términos de funciones,
recursos y posibles deficiencias y, en
ultima instancia, reafirmar su funcién de
prestacion de apoyo de primera linea a
las oficinas en los paises.

Realizacion de un andlisis de las deficiencias en las
funciones de los despachos regionales, incluidos los
siguientes elementos:

e examen de las funciones que se llevaban a cabo en
cada despacho regional y medicién de las
deficiencias;

e determinacion del enfoque que debia adoptarse
para subsanar dichas deficiencias y de las
necesidades de financiacion;

e definicion de los recursos necesarios para agilizar
la transicién durante 2013,y

e determinacidn de las medidas que debian
adoptarse para agilizar la transferencia de
recursos a los despachos regionales.

Las constataciones formuladas en el analisis de las
deficiencias fundamentaron el Plan de Gestién para
2014 y el presupuesto AAP para los despachos
regionales de ese afio.

Se realiz6 una asignacion de 8,4 millones de délares
(incluida en el Plan de Gestidn) a los despachos
regionales para subsanar las deficiencias
estructurales en materia de andalisis de mercado,
VAM, transferencias de base monetaria, preparacion
para la pronta intervencién en emergencias y una
seleccion de otras esferas programaticas.
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1.3 Equipo encargado de la gestiéon global del cambio

Anexo A

Inversion: Equipo encargado de la gestion global del cambio
244.750 dodlares en 2014, 349.620 ddlares en 2015 y 359.029 dolares en 2016

Estado: finalizada

Objetivo y justificacién

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Establecer un equipo encargado
de la gestion global del cambio
que apoye las medidas
adoptadas a nivel institucional
con este fin.

Justificacion:

En 2013y 2014 se adoptaron
en el marco de la Iniciativa una
serie de medidas pero no
existia ninglin mecanismo
oficial que asumiera las
funciones de coordinacidn,
seguimiento o rendicién de
cuentas, por lo que la conexién
entre las inversiones era escasa
y, en ocasiones, se producia una
duplicacién de medidas. Hacia
falta un equipo que asumiera
las funciones de coordinacién y
seguimiento de todas las
medidas adoptadas para
facilitar el cambio.

Incorporacion del sistema de planificacién de proyectos y gestion
de las realizaciones pasadas a los modelos de propuesta de
inversion, y creacion de un banco de datos con soluciones
informaticas y formularios preparados para propuestas de
inversion y archivos de las realizaciones.

Corroboracién de la definicién de las esferas prioritarias y
productos institucionales del PMA. Implantacién y apoyo a
procesos y sistemas que permitan al Grupo de Direccion dirigir
las inversiones.

Designacidn de sistemas y procesos informaticos para coordinar
las iniciativas en las oficinas en los paises.

Introduccion de actualizaciones periddicas sobre el progreso de
los proyectos para reforzar la rendicién de cuentas de los
responsables y los administradores de los proyectos.

Un proceso institucional apoyado por sistemas informaticos
da apoyo el circulo completo de presupuestacion basada en
las realizaciones.

Las soluciones y el sistema disponen ahora de interfaces
clarasy eficaces, y el Grupo de Direccion supervisa las
inversiones, lo cual salvaguarda los valores institucionales y
evita el uso la utilizacién de silos.

Un conocimiento mas claro y exhaustivo de las inversiones
en curso a nivel institucional.

Se ha mejorado el sistema para establecer el alcance y los
logros previstos a nivel de los responsables y los
administradores de las inversiones.

La presupuestacion se basa en las realizaciones gracias a la
recopilacidn de los logros alcanzados con las inversiones.

Se ha mejorado la coordinacién entre las iniciativas.
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2. Personas

Anexo A

2.1 Examen de los procesos de recursos humanos y definiciéon de posibles mejoras

Inversion: Examen de los procesos de recursos humanos y definicion de posibles mejoras

Sufragado con de la inversion 1.1

Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Examinar los procesos de contratacion,
reasignacién y ascenso en relacion con la
gestion del desempefio a fin de mejorar los
procesos de gestion y desarrollo profesional
del personal.

Justificacion:
El examen es consecuencia de los problemas

en materia de gestion del personal
detectados en el analisis de la Iniciativa.

Examen de los procesos vigentes de gestién de recursos

humanos.

Determinacion de las oportunidades de mejora y

establecimiento de prioridades.

Finalizacion de las recomendaciones que han de
incorporarse a la estrategia de recursos humanos para

2014-2017.
Aplicacidén de las recomendaciones.

Elaboracién, encargada a finales de 2013, del marco de
evaluacidn de puestos, el programa de capacitacion para el
personal directivo, el programa-marco de gestion de las
perspectivas de carrera, la estrategia en materia de
diversidad y la estrategia en materia de recursos humanos.

Desarrollo de las capacidades del personal a cargo de los
recursos humanos para ayudarle a desempeifiar su funcién
de asociado operacional.

Implantacién de sistemas informaticos para mejorar el
funcionamiento de los servicios de recursos humanos
prevista para 2014.

Recepcién favorable del proceso mejorado en materia de
ascensos, tal como se refleja en la Encuesta mundial al
personal, donde los resultados de las esferas de
desempefio y promocién aumentaron en 8 puntos
porcentuales con respecto a 2012.

Formulacién de recomendaciones para la estrategia en
materia de recursos humanos por lo que se refiere al
desarrollo institucional, el compromiso de los empleados,
el desarrollo de aptitudes y la gestion de la actuaciéon
profesional.
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2.2 Fortalecimiento de los recursos humanos en el marco de la transicién

Anexo A

Inversion: Fortalecimiento de los recursos humanos en el marco de la transicion

2.821.665 dolares en 2013
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Reforzar los procesos del PMA relacionados con
el personal y asegurar que se aplican las
actividades para el fortalecimiento institucional
en las siete esferas operacionales especificas a
la gestion de recursos humanos.

Justificacion:

Era necesario poner los medios para que la
reorientacion estratégica de la ayuda
alimentaria a la asistencia alimentaria fuera
plenamente operativa fomentando las
capacidades a nivel institucional. Este requisito
exigia realinear la estructura organica en torno
a las prioridades estratégicas. La reorientaciéon
de la fuerza de trabajo para que sirviera mejor a
los intereses de la estrategia del PMA dependia
de que la gestion de los recursos humanos
pudiera superar un cambio cultural que le
permitiera ofrecer asesoramiento estratégico a
la Directora Ejecutiva y al Comité Directivo
Superior, y se convirtiera en un asociado
operacional de confianza.

Analisis de las respuestas obtenidas en la Encuesta
mundial al personal de 2012 (6.000 encuestados),
organizacion de ocho talleres para 200 empleados y
visitas sobre el terreno para fundamentar la elaboracion
de la estrategia en materia de personal.

Realizaciéon de mas de 75 consultas y entrevistas con
miras a la elaboracion de la estrategia en materia de
diversidad e inclusion.

Elaboracién y puesta en marcha del programa INSPIRE,
orientado a la promocion del acceso de las mujeres a
puestos directivos y al desarrollo de su carrera
profesional.

Celebracion de consultas con 130 dirigentes del PMA
para analizar la estrategia del PMA, investigar mejores
practicas en materia de desarrollo de la capacidad de
liderazgo para la creacién del programa Liderazgo para
alcanzar el objetivo del Hambre Cero.

Organizacion de reuniones ad-hoc y establecimiento del
programa de separacion del servicio por acuerdo
mutuo.

Celebracion de consultas sobre el terreno y la Sede a
personal de todas las funciones con apoyo de un
proveedor de servicios externos con miras a la
formulacién de marcos de promocién profesional.

En la estrategia en materia de personal se define el plan
general de como el PMA se propone reforzar, desarrollar,
conservar y contratar su fuerza de trabajo de manera
que propicie la creacién de un organismo mas centrado
en las personas.

El fortalecimiento de la funcién de gestion de los
recursos humanos (por ejemplo, mejorando las practicas
en materia de adquisicion de talento) ayudara al PMA a
adaptarse a la evolucién de su mandato y a cumplir su
cometido mejorando continuamente su actuacion en las
diferentes esferas.

El programa INSPIRE se ha creado para favorecer el
acceso de las mujeres a los puestos directivos y del
programa para el personal directivo con el fin tltimo de
alcanzar el objetivo del Hambre Cero.

Se establecen los primeros marcos de promocién
profesional formulados para determinar las
competencias necesarias y mejorar los procesos de
utilizacion del talento.

Mejoran la puntualidad y la calidad de las evaluaciones
PACE.
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Anexo A

2.821.665 dolares en 2013
Estado: finalizada

Inversion: Fortalecimiento de los recursos humanos en el marco de la transicion

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

e Incorporacidn del Sistema de evaluacion de la actuacién
profesional y mejora de las competencias (PACE) y
fortalecimiento de la armonizacion entre el desempefio
y los Objetivos Estratégicos.

e Presentacién de nuevos cursos y proyectos de
aprendizaje en linea mediante el Sistema de gestién del
aprendizaje (LMS).

e Creacidn de mecanismos para la adquisicion y la
utilizacion de talento y de nuevas subdirecciones
especializadas en la gestion de recursos humanos.

78




2.3 Proyecto de transferencia de los contratos del personal de contratacién local

Anexo A

Inversiones: Proyecto de transferencia de los contratos del personal de contratacion local
1.308.125 ddlares en 2013 y 1.300.000 ddlares en 2014

Estado: finalizada

6 Activ | 6 Pr
bjetivo y justificacion idades principales oductos e impacto
Obijetivo: Establecimiento de un grupo de trabajo interinstitucional e Esimprescindible contribuir de manera determinante a

Crear un marco contractual mejor y
unificado para el personal de contratacién
local que presta sus servicios sobre el
terreno.

Justificacion:

Traspaso de los contratos de mas de 3.400
miembros del personal de contratacién
nacional sobre el terreno en 80 paises
acogidos al Estatuto y el Reglamento de
Personal de las Naciones Unidas al régimen
contractual regulado por el Estatuto y
Reglamento de Personal de la FAO, en
cumplimiento con el Estatuto del PMA.

que colaboré en las fases de disefio y aplicacion de los
proyectos.

Realizacion de amplias consultas en los despachos
regionales, las oficinas en los paises, subdirecciones de
personal y otras direcciones de la Sede del PMA y con
representantes del personal.

Examen y reajuste de los procesos y adaptacion de los
flujos de trabajo para que su rendimiento sea dptimo,
incluidos los relacionados con la gestiéon de néminas, la
prestacion de servicios como el seguro médico y la
administracion del fondo de pensiones.

Conversién de los puestos de miembros del personal
nacional de plazo fijo que lleven mucho tiempo de servicio
en nombramientos permanentes.

la aplicacion de la estrategia del PMA en materia de
personal para llevar a cabo el proceso de reorientaciéon
hacia el personal de contratacion nacional

El Proyecto de transferencia del personal de contratacién
local se ha transformado en un proyecto de mejora de los
procesos de administracion del personal local y se han
implantado nuevos procesos (incluida la simplificacion
de los procesos y el aprovechamiento de la tecnologia
para facilitar la gestién del personal y mejorar la calidad
de los datos) en tres organismos de las Naciones Unidas
(Ia FAO, el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) y la Caja Comun de Pensiones del
Personal de las Naciones Unidas (CCPPNU).

Se han armonizado las condiciones de servicio del
personal de todas las categorias mediante la adopcion de
un marco juridico, por el que se mejoran los procesos y
servicios que prestan el PNUD y la FAO.

Se han adoptado las disposiciones del Manual de
Recursos Humanos del PMA relativas a la gestién del
personal de todas las categorias, incluido el personal
sobre el terreno de contratacion local en todo el mundo.
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Anexo A

2.4 Proyecto relativo al personal de contratacion local (Continuacién del proyecto de transferencia de los contratos del personal

de contratacion local)

Inversion: Proyecto relativo al personal de contratacion local
(Continuacion del proyecto de transferencia de los contratos del personal de contratacion local)

1.106.355 dolares en 2015
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Seguir adelante con el proceso por el cual
se aplica a toda la plantilla del PMA las
mismas condiciones de empleo, sujetas a
un Unico estatuto y reglamento, para
asegurar la igualdad de trato y la
eficiencia en la gestidn de los beneficios.

Justificacion:

Tras implantar en 2014 la armonizacién
de las condiciones de servicio del
personal de contratacién local de las
oficinas en los paises, esta inversién ha
permitido continuar el proceso y hacerlo
extensivo a todos los procesos
administrativos y a la colaboracién entre
las direcciones de recursos humanos y de
finanzas.

e Facilitacién de datos analiticos de calidad sobre la fuerza de
trabajo perteneciente a todas las categorias para facilitar la
toma de decisiones sobre iniciativas estratégicas y el
analisis.

e Adopcion de medidas en materia de gestidn financiera para
asegurar que se reconocen los costos y se aseguran los
activos de manera proactiva para que cubran los costos, en
consonancia con el plan de financiacién de 15 afios del PMA.

e Imparticién de capacitacion en materia de normasy
reglamentos de las pdlizas de seguro en las oficinas en los
paises de todo el mundo mediante talleres y seminarios en
linea, que incluyé la continua prestacién de apoyo de las
direcciones de la Sede al personal sobre el terreno en todo el
mundo.

Mejoras en la cobertura del seguro médico

o Afiliacion de los 3.400 miembros del personal de
contratacion local y sus familiares al nuevo seguro médico.

e Presentacion de propuestas de soluciones alternativas para
que las oficinas en los paises reclamaran directamente a
Allianz el reembolso de los gastos médicos, que resultaron
perjudicadas por las actuales restricciones y regulaciones
del sector bancario.

Colaboracion interinstitucional

La aplicacién del nuevo plan de cobertura del seguro
médico al personal de contratacién local propici6 que la
FAO hiciera extensivo el plan al nuevo personal de
contratacion local y la aseguradora ofrecié un nuevo
descuento que permitié nuevas economias.

El aumento considerable de datos correctos disponibles
sobre el personal de contratacion local permitira organizar
mejor el fomento de las competencias y la planificacion de
la fuerza de trabajo, incluida la planificacion de la
nacionalizacion de los puestos directivos en las oficinas en
los paises.

La armonizacion de los procesos administrativos del
personal de contratacién local con los del personal de
otras categorias ha allanado el camino para la hacer
extensivo el médulo de autoservicio del PMA al personal
de contratacion local sobre el terreno.

La posibilidad de traer al personal de contratacién local a
la némina institucional aumenta las economias de escalay
abre vias a la dotacién de personal a los procesos
administrativos.

Los datos analiticos de calidad constituyen una base sélida
para el analisis y la toma de decisiones sobre la adopcién
de iniciativas estratégicas en el PMA.
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Inversion: Proyecto relativo al personal de contratacion local

(Continuacion del proyecto de transferencia de los contratos del personal de contratacion local)

1.106.355 dolares en 2015
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

e Cooperacion con la FAO, el PNUD y la CCPPNU en el examen
y la cartografia del fondo de pensiones y de los procesos de
indemnizacidn.

e Colaboracidon con la FAO y el PNUD para agilizar los
procesos.

Los servicios de néminas del PMA, la Direccién de Recursos
Humanos y los servicios mundiales de ndminas de sueldo del
PNUD no escatimaron esfuerzos para apoyar a los miembros
del personal afectados en su transicion al nuevo plan de seguro
médico
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2.5 Proyecto de transformacion del aprendizaje

Anexo A

Inversiones: Proyecto de transformacion del aprendizaje
1.454.725 dolares en 2014, 800.000 délares en 2015 y 1.885.000 ddlares en 2016

Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Elaborar una estrategia sostenible,
profesional y coordinada de fomento de la
capacidad de aprendizaje, con una
infraestructura de apoyo, para dotar a
todos los miembros del personal de las
competencias necesarias para que el PMA
pueda cumplir su mandato evolutivo y sus
prioridades estratégicas.

Justificacion:

El aprendizaje y el fomento de las
capacidades de la extensa y dispersa fuerza
de trabajo del PMA se caracterizaban hasta
ahora por la falta de coordinacién,
normalizacién y coherencia entre las
distintas oficinas y por sus distintos niveles
de calidad. La retroinformacién de
miembros del personal directivo y el
personal en general, los analisis
institucionales y las recomendaciones
formuladas en auditorias oficiales han
reiterado la necesidad de adoptar un
enfoque sistematico, profesional y que
incluya la rendicién de cuentas para
fomentar las capacidades de toda la
plantilla del PMA.

Importante labor de investigacion, evaluacién comparativa y
realizacién de pruebas con el personal para garantizar su
pertinencia y el interés de los usuarios por la expansion del
Sistema de gestion del aprendizaje (LMS) (2015).

Mas de 26.000 cursos de aprendizaje completados por
6.778 miembros del personal nacional (2016), superando el
objetivo prioritario fijado en 3.000 miembros del personal
de contratacién nacional.

Realizacidn de trabajos de investigacion, evaluacion
comparativa y tres programas piloto antes de la elaboracion
del programa de liderazgo. En 2015 se impartieron 10
sesiones para 265 dirigentes, y en 2016, 10 sesiones para
250 dirigentes.

Imparticién de aprendizaje en linea sobre liderazgo y
gestion, apoyado por seminarios en linea destinados al
personal directivo superior y que ha completado el 93 % de
los directivos de la Sede y sobre el terreno.

Colaboracién con las partes interesadas clave del PMA para
elaborar la estrategia.

Utilizacién de la herramienta de aprendizaje de idiomas por
Internet por méas de 1.000 miembros del personal de
contratacién nacional desde comienzos de 2016.

Definicién e intercambio de una serie de normas,
herramientas y enfoques sobre multiples temas con miras a
profesionalizar las competencias de las personas encargadas
de impartir y gestionar los cursos de aprendizaje.
Estructuracion del proceso de intercambio de mejores
practicas a nivel interno y externo.

Se ha confirmado la estrategia del PMA en materia de
aprendizaje y se ha establecido una estructura de
gobernanza para apoyarla, lo que garantiza la existencia en el
PMA de una metodologia de aprendizaje sostenible y
coherente.

El LMS ampliado se ha convertido en la fuente de
capacitacion y contiene gran variedad de recursos didacticos.
Se ha constatado un fuerte aumento del nimero de personas
que utiliza el curso, y el nimero de personas que lo
completaron aumenté en un 150 % desde la expansion.

Se ha mejorado el apoyo prestado al personal gracias a la
herramienta de aprendizaje en linea Rosetta Stone, y al
personal directivo, mediante el curso propuesto de la
Universidad de Harvard “Manage Mentor” y el programa de
liderazgo para alcanzar el objetivo del Hambre Cero.

Ha tenido lugar una sélida colaboracién entre las distintas
funciones para aumentar el impacto de la capacitacion
funcional y asegurar la coordinacién de la oferta mundial.

82




2.6 Desarrollo de las capacidades del personal encargado de los programas

Anexo A

Inversiones: Desarrollo de las capacidades del personal encargado de los programas
181.000 dolares en 2013, 319.000 ddlares en 2014, 1.000.000 délares en 2015 y 1.028.000 dolares en 2016

Estado: en curso

Objetivo y justificacién

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Reforzar la capacidad de los oficiales de programas

para que disefien y apliquen estrategias y proyectos
eficaces para reducir el hambre.

Justificacion:

El examen de los procesos operativos de 2013
permiti6 determinar como esfera prioritaria el
fomento de las capacidades del personal en la
formulacién de politicas en materia de programas, y
en 2014 el PMA cred un programa de inversion en
itinerarios de aprendizaje en materia de excelencia
de los programas, convirtiéndose en la primera fase
de una iniciativa de aprendizaje para los jefes de los
programa sobre el terreno. La iniciativa es la
respuesta a las peticiones de un programa
consolidado de capacitacion destinado a los
“profesionales generalistas”, que agrupe los
conocimientos técnicos y generales en una
herramienta eficaz de capacitacién para mandos
intermedios. Asimismo se aborda la necesidad de
incluir sistematicamente a los oficiales nacionales
de programas en los planes de fomento de las
capacidades del personal encargado de formular las
politicas en materia de programas.

Evaluacion de las necesidades de aprendizaje en todo
el mundo, en la que participaron todas las oficinas en
los paises y los despachos regionales, y que facilito el
disefio del programa de inversion en itinerarios de
aprendizaje en materia de excelencia de los
programas, que es un programa de capacitacion
disefiado en consulta con la Direccién de Recursos
Humanos y destinado a los jefes de programas del
PMA.

Adaptacion del programa de fomento de las
capacidades a las necesidades de los directores en los
paises, los directores adjuntos en los paises y los jefes
en ciernes de programas.

Participaciéon de 200 miembros del personal,
incluidos 24 directores en los paises y directores
adjuntos en los paises, 131 jefes de programas y otros
oficiales de politicas en materia de programas de
categoria superior (incluidos oficiales nacionales) y
46 jefes en ciernes de programas (de nivel P-2 y P-3,
incluidos oficiales nacionales), desde 2014. Los
oficiales nacionales representaron el 31 % del total
de participantes.

El programa de inversion en itinerarios de aprendizaje en
materia de excelencia se centra actualmente en la
programacion para emergencias y la colaboracion con los
gobiernos en materia de estrategias y politicas. Se ha iniciado
el disefio de la Fase 2, para su implantacidn, junto con la fase
actual, en 2017. La Fase 2 dard apoyo a los jefes de programas
del PMA en sus funciones de disefio y aplicacién de los planes
estratégicos para los paises y de ayudar a los paises en sus
esfuerzos por alcanzar el objetivo del Hambre Cero. Ambas
fases, que estaran operativas en 2017, iran destinadas a cinco
grupos, 110 miembros del personal (incluidos oficiales
nacionales).

Los miembros del personal han adquirido conocimientos y
competencias pertinentes que les facilitan el desempeiio de
sus funciones y les ayudan a tener un mayor impacto en la
reduccién del hambre mediante el disefio y la aplicacién de
estrategias y programas eficaces.

Se ha contribuido al desarrollo de todo el potencial de los
oficiales nacionales de programas mediante la elaboracion y la
aplicacidn selectiva de oportunidades para la promocién
profesional.

Los participantes han compartido su aprendizaje con los
equipos y el personal interesado en sus lugares de destino y
fuera de ellos, propagando asi el interés por la capacitacion.
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Inversiones: Desarrollo de las capacidades del personal encargado de los programas
181.000 dolares en 2013, 319.000 ddlares en 2014, 1.000.000 délares en 2015 y 1.028.000 ddlares en 2016

Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

e Se prevé que inversiones adicionales y continuadas en el
programa de inversion en itinerarios de aprendizaje apoyen
los esfuerzos del Programa encaminados a la aplicacién de la
hoja de ruta integrada.

Se ha elaborado la iniciativa piloto “National Officers Stretch
Assignment” que se aplicara a partir de comienzos de 2017 y que
brindara a los oficiales nacionales la oportunidad de asignacién
temporal de funciones.
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2.7 Capacitacion en materia de transferencias de base monetaria y de cupones

Anexo A

Inversion: Capacitacion en materia de transferencias de base monetaria y de cupones

1.800.000 dolares en 2015
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Dotar al personal sobre el terreno de las capacidades
y competencias necesarias para que hagan un uso
optimo de las transferencias de base monetaria.

Justificacion:

Se consider6 que impartir capacitacion institucional y
multifuncional era un requisito indispensable para la
aplicacion eficaz, en 2016, de la plataforma digital
para la gestion de las transferencias de base
monetaria. El fomento de las capacidades del
personal sobre el terreno representa uno de los
principales pilares de la estrategia para garantizar
una prestacion puntual, eficiente y eficaz de la
asistencia alimentaria.

Organizacién de sesiones de capacitacion
presencial intersectorial para 2.3000 miembros
del personal del PMA y 150 asociados externos en
73 paises.

Elaboracién y publicacién de un curso de
aprendizaje en linea sobre transferencias de base
monetaria, que han seguido 2.500 empleados.

Elaboracién de un curso de aprendizaje en linea
para el personal externo y otro de capacitaciéon
para los asociados externos sobre las
transferencias de base monetaria.

Se ha impartido capacitacién institucional y multisectorial en
materia de transferencias de base monetaria y de cupones al
personal de todas las funciones.

Las oficinas en los paises ahora estan capacitadas para hacer un
uso 6ptimo de las de transferencias de base monetaria y de
cupones, y para la ampliacion del programa (si son elegidas).

Los cursos de capacitacion contribuyen a:

preparar al personal para aplicar las tres modalidades de
transferencia, especialmente en las emergencias;

tomar decisiones sobre la idoneidad y la viabilidad de las
diferentes opciones de las transferencias de base monetaria;

concienciar y fomentar las capacidades para aplicar las
nuevas herramientas, la tecnologia y los sistemas
innovadores de los mecanismos de distribucién y los
sistemas de gestidn de la informacion, y

llegar a dominar las cuestiones relacionadas con el
seguimiento y la evaluacién de los programas de efectivo.

La capacitacién ha contribuido a situar al PMA como el lider del
fomento de las capacidades en materia de transferencias de base
monetaria en el sector de la ayuda humanitaria, y ha dado lugar
a que multiples asociados externos soliciten los conocimientos
especializados del PMA en materia de elaboracién de cursos de
capacitacion y la organizacion de talleres.
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2.8 Estrategia en materia de diversidad e inclusion

Anexo A

810.000 ddlares en 2015
Estado: en curso

Inversidn: Estrategia en materia de diversidad e inclusion

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Alcanzar a mas tardar en 2018 la paridad de género
(50/50) entre el personal internacional de categoria
profesional perteneciente a todos los niveles, y
promover el principio de cero discriminacion.

Justificacion:

En la evaluacion de 2011 de la politica del PMA en
materia de género se destaca la necesidad de
acelerar el ritmo del progreso hacia el logro de la
meta de paridad de género habida cuenta que en el
PMA ha habido avances pero sin llegar a alcanzar la
meta del 50 %. El proyecto para la puesta en
practica de la estrategia en materia de diversidad e
inclusién representa un paso fundamental para
formalizar el compromiso de la direccién de
garantizar que se adoptan las estrategias y los
programas adecuados para la gestién del talento y
para la reorientacién cultural para abordar la
cuestion.

Realizacién de mas de 75 consultas y entrevistas
personales durante la elaboracién de la estrategia.
Puesta en marcha del programa INSPIRE,
orientado a la promocion del acceso de las mujeres
a puestos directivos y al desarrollo de su carrera
profesional, y de la red INSPIRE.

Organizacion de una amplia campaiia de
promocion de la diversidad de género en redes
sociales como LinkedIn y Facebook, y estrecha
colaboracién con los directivos encargados de la
contratacion para promover listas de candidatos
equilibradas desde el punto de vista de género.
Inclusion de las cuestiones de género y diversidad
en los debates sobre ascenso y reasignacion.
Revision de la licencia parental y presentacion de
propuestas para introducir cambios basados en la
diversidad y la igualdad de género.

Elaboracién de un curso de aprendizaje en linea
sobre diversidad e inclusién para impartir a todo el
personal del PMA los conocimientos basicos sobre
la necesidad de adoptar siempre un
comportamiento inclusivo en todo el Programa,
que contribuya a consolidar el compromiso,
especialmente entre el personal femenino, cuya
participacion es un 5 % mas baja que la del
personal masculino (seguin los resultados de la
Encuesta mundial al personal de 2015).

Se han puesto en marcha el programa y la red INSPIRE para
contribuir a aumentar la representaciéon femenina en los
puestos directivos y alcanzar el objetivo de paridad de género;
se ha llevado a cabo nueve veces en la Sede de Roma, en los
despachos regionales de Johannesburgo, El Cairo y Dakar, con
una participacion del 68 % de las mujeres habilitadas
(recibieron capacitacién 165 mujeres de un total de 242
habilitadas).

Ha sido positivo el impacto sobre la capacidad del PMA para
atraer, contratar y mantener diversos talentos femeninos,
especialmente entre el personal de contratacidon nacional.

En 2015 las mujeres representaron el 57 % del total de los
nuevos funcionarios de categoria profesional contratados a
nivel internacional.

Se ha creado una infraestructura para la contratacién de talento
que fomente una cartera de talento variada, y se han elaborado
y puesto en practica politicas institucionales y orientaciones
sobre comunicacion para garantizar una diversidad
equilibrada.

El compromiso y la visibilidad del personal directivo deberian
favorecer la diversidad y la inclusion.
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2.9 Modelo de movilizacién estratégicas de recursos

Anexo A

Inversiéon: Modelo de movilizacion estratégicas de recursos

500.000 ddlares en 2016
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Fortalecer el proceso de adquisicion de talento

para crear una fuerza de trabajo que preste el
mejor servicio a la estrategia del PMA.

Justificacion:

El PMA necesita tener acceso a fuentes
alternativas de contratacién de personal para
conseguir el mejor personal posible y avanzar
hacia un sistema automatico de contratacion.

Elaboracién y aplicacién de un sistema de contrataciéon
en linea basado en los insumos recibidos de unas 200
partes interesadas sobre el terreno y de la Sede.

Puesta en practica de un conjunto de herramientas para
la adquisicién de talento, asociacién con una empresa
externa de subcontratacién, ampliacién de la divulgacion
para llegar a un mayor nimero de candidatos haciendo
uso de las redes sociales y centrando la atencién en la
participacién de candidatas cualificadas procedentes de
paises en desarrollo.

Celebracion de consultas con numerosas partes
interesadas de puestos directivos, sobre el terreno y de
la Sede con miras a formular una propuesta de valores
para los empleados y a mejorar la competitividad del
PMA en el mercado laboral.

Elaboracién de listas de reserva de consultores y
personal directivo, por funcidn, para las intervenciones
de emergencia de manera que puedan suplirse las
carencias que no hayan cubierto las actuales listas de
personal de emergencia y pueda aumentarse asi la
agilidad del PMA para intervenir en estas situaciones.

Establecimiento de los medios necesarios para la pronta
y eficaz preparacion y despliegue de talento, en
particular en emergencias.

El PMA es ahora mas competitivo en el mercado laboral, si bien
esta afirmacién sigue pendiente de confirmacion porque la
propuesta de valores para los empleados del PMA atn esta en fase
de elaboracion.

Se han alcanzado los objetivos de paridad de género establecidos
para 2015 (documentados en la presentacion de los indicadores
basicos de los resultados) gracias a la mayor diversidad en la
contratacién de la fuerza de trabajo.

Se han incorporado los valores y comportamientos comunes del
PMA a una fuerza de trabajo comprometida y motivada (de
conformidad con las previsiones, aunque debera verificarse en
futuras encuestas mundiales al personal).

Se ha mejorado la preparacion para la pronta intervencién y
respuesta ante casos de emergencia gracias a la preparacion de
dos nuevas listas de personal de reserva para emergencias.
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3. Asociaciones

Anexo A

3.1 Elaboracidn de la estrategia institucional del PMA en materia de asociaciones

Inversion: Elaboracion de la estrategia institucional del PMA en materia de asociaciones
150.750 dolares en 2013
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Elaborar una estrategia institucional en
materia de asociaciones que sirva de guia en
la creacidn de asociaciones en las oficinas en
los paises, los despachos regionales y la Sede

Justificacion:

La capacidad del PMA de lograr sus Objetivos
Estratégicos depende de que establezca y
ponga en practica relaciones sélidas y
asociaciones eficaces con los distintos
asociados (incluidos los gobiernos, otros
organismos de las Naciones Unidas,
organizaciones internacionales y regionales,
organizaciones no gubernamentales (ONG),
la sociedad civil, circulos académicos y el
sector privado).

La estrategia institucional del PMA en
materia de asociaciones ofrece una visién y
un enfoque institucionales respecto de la
colaboracion con los asociados, con el
objetivo ultimo de crear asociaciones que
tengan el mayor impacto posible en las
personas a las que servimos.

Establecimiento de los principios
y practicas de trabajo por los que
se regiran los acuerdos entre
asociados y se guiara la eleccién
de asociados para someterlos a la
aprobacién de la Junta.

Elaboracién de un plan de
ejecucion de las asociaciones
tradicionales del PMA (es decir,
con los gobiernos, otros
organismos de las Naciones
Unidas y ONG) ademas de las
asociaciones con organizaciones
regionales, ONG locales, empresas
comerciales y fundaciones
filantrépicas.

Determinacién de las medidas
que deberan adoptarse para
mejorar las asociaciones actuales
y crear otras nuevas, en
particular a nivel sobre el
terreno.

Se ha elaborado la Estrategia institucional del PMA en materia de asociaciones para 2014-
2017, aprobada por la Junta en 2014.

Algunas de sus caracteristicas principales son:

e definicién tnica de “asociaciéon” y declaracién sobre el valor peculiar del PM;
e aplicacién del enfoque de asociaciéon en todas las relaciones del PMA;

e gama completa de los distintos tipos de relaciones, desde las de naturaleza transnacional
hasta las de asociacidon en el pleno sentido de la palabra, para promover una colaboracién
eficaz en funcién de los costos con asociados;

e cultura de asociacion moldeada por los principios de asociacion y reforzada por una clara
comprension del valor peculiar del PMA;

¢ enfoque estratégico con respecto a la seccidn, la puesta en practica y la gestion de las
asociaciones por medio de un examen a escala institucional de las estrategias de
cooperacion con los asociados clave;

e estructura de gestion y sistemas de gestion de las realizaciones y de apoyo sobre el
terreno destinados a promover una asociacion eficaz, y

e marco sélido de seguimiento y evaluacion provisto de indicadores pertinentes y
mensurables del impacto y el valor anadido de las asociaciones del PMA.

Se han adoptado las medidas necesarias para el establecimiento del Centro de recursos en
materia de asociaciones, al que se destiné financiacién adicional de la Iniciativa en 2015 y
2016 (véase la inversién numero 3.3).
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Anexo A

3.2 Herramienta de evaluacién de las asociaciones

Inversion: Herramienta de evaluacion de las asociaciones

60.000 dolares en 2013
Estado: finalizada
Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto
Objetivo: Organizacion de talleres de consulta conlas | ¢ Todo el personal dispone de la herramienta de evaluacién de las asociaciones
Elaborar una herramienta que permita al partes interesadas internas del PMA, como elemento del Centro de recursos en materia de asociaciones.
PMA evaluar el valor de las asociaciones con incluida participacion de la Direccion de e La PGP dispone de una versién ampliada de la herramienta para su utilizacién

el sector privado para el fomento de las
capacidades.

Justificacion:

Las herramientas de gestion disponibles para
medir el valor de una asociacidon habian sido
ideadas para evaluar las donaciones en
efectivo y en especie, pero no permitian al
PMA estimar el valor de sus asociaciones
para el desarrollo de las capacidades. En
consecuencia, el PMA se propuso elaborar
una herramienta con la que pudiera realizar
dicha medicién.

Asociaciones con el Sector Privado (PGP),
las dependencias funcionales, los despachos
regionales y las oficinas en los paises.

en el establecimiento de asociaciones de gran escala y &mbito mundial, que
incluye un elemento para detectar las asociaciones con un gran potencial para
el fomento de las capacidades.

Organizacion de talleres de consultas con .
los asociados, incluida la participacién de
las compafiias Royal DSM, Sodexo,
MasterCard y Pepsi.

La herramienta ayuda al PMA a crear asociaciones mas estratégicas para el
fomento de las capacidades aporten un mayor valor afiadido al Programa.
También ayuda al personal a evaluar las oportunidades para el establecimiento
de asociaciones y para determinar si estas constituyen o no una utilizacion
Elaboracion, en colaboracion con INSEAD, optima de los recursos del PMA.

de una herramienta para estimar el valor de
las asociaciones.

Prueba piloto de la herramienta preliminar
para medir las actuales asociaciones.
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3.3 Centro de recursos en materia de asociaciones

Anexo A

Inversiones: Centro de recursos en materia de asociaciones
300.000 dolares en 2015 y 300.000 dolares en 2016

Estado: finalizada

Objetivo y justificacién

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Ofrecer orientacion y ayudar a todas las

oficinas a determinar, entablar, fomentar y
examinar asociaciones eficaces.

Justificacion:

En el marco estratégico del PMA existia una
laguna con respecto a la comprensién y la
comunicacién de lo que se entendia por
“asociacion”. Era necesario definir mejor la
funcién y el valor anadido de las distintas
partes de una asociacion, el concepto de
asociacion estratégicamente seleccionada y
reforzar la necesidad de rendir cuentas
mutuamente y velar por que la colaboracion
produzca resultados.

Recopilacidn, elaboracion y puesta a
disposicion del personal herramientas,
material de orientacion, casos de estudio y
otros recursos que le sirvan de guia en todos
los aspectos del proceso de asociacion, por
ejemplo:
o orientacion sobre la evaluacién de
posibles asociados;
o lecciones extraidas de asociaciones
exitosas;
o herramientas de evaluacién de las
asociaciones;
o opciones de asistencia técnica, y
o una base de datos central con informacién
actualizada sobre los asociados clave.
Establecimiento de contactos institucionales
consolidados para las asociaciones clave.

Asunci6n del compromiso institucional de
asegurar la complementariedad con las
direcciones de programacion, servicios
juridicos, comunicaciones y el Departamento
de Servicios para las Operaciones.

Se ha creado un centro de recursos en linea que se encarga de las funciones
de gestion mundial de los conocimientos y la orientacion, que facilita el
examen y el establecimiento de asociaciones eficaces.

Se ha fortalecido la gestidn de los conocimientos en materia de
asociaciones.

La participacidn en las sesiones de capacitacion y los servicios de
asesoramiento durante todo el proceso de aplicacidn de la directiva
institucional en materia de asociaciones (a diciembre de 2016) fue de:

o 1.571 miembros del personal en total de 77 oficinas en los paises, a
través de actividades de concienciacion en general y capacitacion,
de los que:

o 265 miembros del personal recibieron capacitacién facilitada por la
Direccidn de Coordinacién de las Asociaciones y la Labor de
Promociéon (PGC), y

o 618 miembros del personal recibieron capacitacién impartida por
otras direcciones.

Se ha creado una red mundial de coordinadores de asociaciones regionales
y un grupo de trabajo sobre Asociaciones destacado en la Sede que se
encarga de facilitar la conexién entre las dependencias funcionales para
tratar sobre cuestiones relacionadas con las asociaciones.

La PGC y la Subdireccién de Derecho Contractual y Estatutario (LEGC)
presentaron material de orientacién para facilitar las funciones de
preparacion, negociacién y celebracion de acuerdos mas eficientes con los
asociados, y para reforzar la coherencia en la aplicacidn de los acuerdos a
nivel institucional.

Se ha creado la nueva pagina web sobre asociaciones en el nuevo sitio web
WFPGo como pagina de inicio del Centro de recursos en materia de
asociaciones.
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34 Procesos intergubernamentales clave

Anexo A

Inversion: Procesos intergubernamentales clave

500.000 ddlares en 2016
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Velar por que se dé al hambre y la
malnutriciéon la maxima prioridad en el
programa mundial y por que el PMA sea
considerado un asociado clave para resolver
estos problemas.

Justificacion:

En 2016, varias cumbres mundiales
siguieron sentando las bases para la
elaboracion del programa internacional en
materia de desarrollo y ayuda humanitaria.
Estos eventos mundiales repercutiran en el
modus operandi del PMA. Al mismo tiempo,
el PMA debe comenzar a aplicar los Objetivos
de Desarrollo Sostenible mientras se aprueba
la nueva Revisién cuadrienal amplia de la
politica en diciembre de 2016 y contindan los
correspondientes procesos de reforma.

Fortalecimiento de las actuaciones de promocién
para que la seguridad alimentaria, la nutricién y la
erradicacion del hambre se incluyan en los
documentos finales de las principales cumbres
mundiales de 2016 y en los correspondientes
comunicados.

Asignacién de un funcionario del PMA a la Secretaria
de la Cumbre Humanitaria Mundial.

Informacioén periddica facilitada al Equipo Directivo y
el Comité Directivo Superior sobre los resultados de
los procesos intergubernamentales clave.

Se ha incorporado la visién del PMA sobre el hambre y la

malnutricién como maxima prioridad al programa mundial como
prueba su inclusion en determinados documentos finales, entre los
que se incluyen:

La Conferencia Mundial sobre la Reduccién del Riesgo de
Desastres (2015)

Tercera Conferencia Internacional sobre la Financiacién para el

Desarrollo (2015)

La Asamblea General que adopt6 la Agenda 2030 y los Objetivos

de Desarrollo Sostenible (2015)

El 212 periodo de sesiones de la Conferencia de las Partes en la
Convencién Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio
Climatico (2015)

La Cumbre Humanitaria Mundial (2016) y sus compromisos con

el llamamiento del Secretario General en favor de la “Agenda
para la Humanidad”, incluido el Gran Pacto

La Cumbre de las Naciones Unidas sobre los Refugiados y los
Migrantes (2016)

La Tercera Conferencia de las Naciones Unidas sobre la Vivienda

y el Desarrollo Urbano Sostenible - HABITAT III (2016)
El PMA desempefi6 una funcién importante en el proceso de

formulacién del Gran Pacto (incluida su participacién como principal

organismo con lineas de trabajo sobre las transferencias de base
monetaria) y es uno de los siete miembros del Grupo de facilitaciéon
que dirigira el proceso hasta octubre de 2017.
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4. Procesosy Sistemas

Anexo A

4.1 Alcance del examen de los procesos operativos

Inversiones: Alcance del examen de los procesos operativos
Sufragada con la inversion1.1
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto
Obijetivo: Determinacién de las esferas susceptibles de e Se presentaron al Comité Directivo Superior 38 oportunidades de
Alinear los procesos operativos bésicos con mejoras en el marco de talleres sobre la optimacion mejoras, 13 de ellas prioritarias, en las siguientes esferas: gestion de la
la nueva estructura oreAnica de los procesos. cadena de suministro, gestion del ciclo de los programas, gestién de
& ' Definicién de las esferas que requieren mayor recursos y actividades de seguimiento, presentacion de informes y
evaluacién.

Justificacion:
Era necesario subsanar las deficiencias y los
desfases en los procesos actuales.

estudio, y del alcance del examen de los proceso de
manera que abarque los procesos administrativosy | ¢ Enla Fase 2 del examen de los procesos operativos se incluyeron las
los aplicados en la gestion de los recursos humanos. esferas de recursos humanos, operaciones, administracién y seguridad.

Aplicacion de las mejoras.
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4.2 Fase 1y Fase 1a del examen de los procesos operativos

Anexo A

Inversiones: Fase 1y Fase 1a del examen de los procesos operativos

495.597 dolares en 2013 y 381.600 ddlares en 2014

Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Realizar una consulta y un examen a nivel
mundial de los procesos basicos del PMA.

Justificacion:

Para determinar las iniciativas necesarias
para abordar posibilidades rapidas pero
importantes para la mejora de los procesos,
que pusieran de relieve las principales
esferas de eficiencia y las cuestiones
pendientes de armonizacion con los procesos
basicos del PMA.

Determinacion de las medidas de armonizacién de
los procesos operativos impulsados por la nueva
estructura organica y establecimiento de
prioridades.

Examen de los problemas y las posibles soluciones
en las esferas de programas, cadena de suministro,
gestion de recursos, seguimiento y presentacion de
informes, recursos humanos, operaciones,
seguridad y procesos administrativos del PMA.

Realizacion de entrevistas a mas de 300
administradores de operaciones del PMA
pertenecientes a todas las esferas, en las que se
aplicé una metodologia inclusiva a nivel mundial.
Este ejercicio sirvié para fomentar el didlogo
intersectorial y entre la Sede y el personal sobre el
terreno perteneciente a diferentes esferas.

Presentacion de propuestas sobre opciones para la
mejora de los procesos y la obtencién de resultados
rapidos.

Aprobacién de 53 recomendaciones al final de la
Fase 1a para mejorar esferas especificas a nivel
institucional con cuatro recomendaciones
multisectoriales sobre mejoras en todas las esferas.

Se ha recomendado la adopcién de nuevas iniciativas o el
fortalecimiento de otras existentes para la puesta en practica del Plan
Estratégico, incluido el examen del Marco de financiacion, se han
evaluado las necesidades de financiacion inicial para las oficinas en los
paises de tamafio pequefio y se han realizado encuestas agrupadas de
indicadores multiples, se han intensificado los procesos de informacion
y de seguimiento y el fomento de las iniciativas sobre optimacién de la
cadena de suministro.

Habida cuenta del elevado nimero de iniciativas de cambio que debian
ser objeto del establecimiento de prioridades y de armonizacion, se
sentaron las bases de un proyecto para formalizar la funcién de gestiéon
del cambio del PMA.
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Anexo A

4.3 Asignacion de fondos destinados a fines especificos en el examen de los procesos operativos a las iniciativas priorizadas

4.3.1 Ampliacion del sistema AskHR

Asignacion de fondos destinados a fines especificos en el examen de los procesos operativos a las iniciativas priorizadas

Inversiones: Ampliacion del sistema AskHR
450.000 ddlares en 2014
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Hacer posible la ampliacién del sistema
AskHR como plataforma primordial
para la gestion de la informacion.

Justificacion:

El personal y los directores del PMA en
todo el mundo no tenfan libre acceso a
informaci6n sobre los recursos
humanos que les permitiera orientar
eficazmente a la fuerza de trabajo y les
facilitara la toma de decisiones sobre
asuntos y procesos relacionados con el
personal.

Auditoria de la informacién disponible sobre
recursos humanos.

Realizacion de evaluaciones de la experiencia de los
usuarios pertenecientes a todas las esferas,
categorias y lugares.

Examen de los formularios de recursos humanos de
uso comun.

Renovacion de los procesos, disefio y presentacion
grafica del portal de la plataforma.

Trabajo realizado en colaboracion con las
direcciones de Tecnologia de la Informacién,
Recursos Humanos y la Oficina de Servicios
Juridicos.

Se disefi6 y puso en marcha un repositorio de datos sobre recursos
humanos.

Se disefid y puso en marcha un portal de autoservicio para el personal
sobre recursos humanos.

Se actualiz6 la herramienta emisora de pasajes del sistema AskHR para
facilitar la creacion de una base de conocimientos y de un portal al
servicio de clientes en el que los empleados del PMA en todo el mundo
puedan presentar sus solicitudes.

El trabajo preliminar en el portal de autoservicio para el personal
sobre recursos humanos y la creacién de formularios en linea
allanaron el camino para la implantacion del proyecto de autoservicio
del PMA.
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4.3.2 Simplificacién y mejora de la preparacién y revisién del presupuesto

Asignacion de fondos destinados en el examen de los procesos operativos a las iniciativas priorizadas
Inversiones: Simplificacion y mejora de la preparacion y revision del presupuesto

96.000 ddlares en 2014
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto
Objetivo: o Fortalecimiento del andlisis de la gestiéon de e Han quedado establecidas las bases del enfoque sobre la
Simplificar y mejorar la preparacién y recursos sobre el terreno. pre§up}1estac1én ba.sada en los recursos y se ha }nvgs,tlgado la
revisién del presupuesto mediante un e Examen de los procesos de preparacién y revisién pos'lk?llldad de seguir adelante con laﬂdescentrallzacmn delas
aumento de las capacidades del personal del presupuesto para apoyar a los directores en los actividades relacionadas con la gestién de recursos.
sobre el terreno en materia de gestién de paises con procesos y herramientas mejorados para | ¢ Se ha implantado la funcién descentralizada de revisidn del
recursos. la gestion de recursos y la ejecucion de los presupuesto en virtud de las facultades delegadas en los directores

programas. regionales.
Justificacion: . Simplificaciérj delos modelos.de pl:esupuestacién e Estd en marchala implantacién gradual de la planificacién. basa.da en
Se consideré que los procesos de aprobacién para acompaiiar la descentralizacion. los recursos y se ha incorporado al examen del Marco de financiacion.
del presupuesto eran ineficientes porque, e Se ha puesto en practica la herramienta de sintesis de la gestion de
entre otras cosas, habia que rellenar recursos PRIMO (Project Resource Information Management
formularios demasiado complejos y aportar Overview).
diversos datos sobre los costos. Ademas, en
el examen del presupuesto se producia una
duplicacion de funciones entre la Sede y los
despachos regionales.
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4.3.3 Plena integracion en el PMA de la gestidn de riesgos en materia de seguridad

Asignacion de fondos destinados en el examen de los procesos operativos a las iniciativas priorizadas
Inversiones: Plena integracion en el PMA de la gestion de riesgos en materia de seguridad

200.000 dolares en 2014
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Mejorar la integracion de la gestién de los

riesgos de seguridad en los procesos de
disefio y ejecucion de los proyectos.

Justificacion:

A menudo los programas del PMA se disefian
sin incluir informacién en materia de
seguridad o la informacién que contienen es
incompleta o se incorpora a posteriori, con
los consiguientes riesgos que ello entrafia.
Por otro lado, los oficiales de seguridad
regionales y sobre el terreno a menudo
carecen de las facultades para participar en
el proceso y respaldarlo.

Institucionalizacion de la participacion del personal
de seguridad y aplicacién de la metodologia de
gestion de los riesgos de seguridad para facilitar y
apoyar los procesos de disefio y ejecucion de los
programas sobre el terreno y en la Sede.

Adopciéon de cambios clave en los procesos, las
herramientas y los documentos; capacitaciéon para
clientes, y puesta en marcha de un cambio de
cultura con miras a mejorar la colaboracién entre
las partes interesadas.

Las facultades decisorias recaen ahora sobre las oficinas sobre el
terreno.

Las responsabilidades han pasado de la Sede a los despachos
regionales, con el consiguiente aumento de las competencias de los
oficiales de seguridad regionales.

Los oficiales de seguridad regionales tienen mayor capacidad para
apoyar el proceso de toma de decisiones a nivel de los despachos
regionales y las oficinas en los paises.

Se ha reforzado la aplicacion de la gestion de los riesgos de seguridad
en los procesos de disefio, planificacidn y ejecucion de los proyectos.

Se ha implantado la institucionalizacién y la participacién activa del
personal en la elaboracidn y ejecucidn de los programas de seguridad y
se le ha sensibilizado sobre las cuestiones de seguridad, con el
consiguiente ahorro de costos con respecto a la adopcién de medidas
de seguridad y los ajustes de los programas a posteriori.
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4.3.4 Fomento de las capacidades del personal en materia de seguimiento y evaluacién

Asignacion de fondos destinados en el examen de los procesos operativos a las iniciativas priorizadas
Inversion: Fomento de las capacidades del personal en materia de seguimiento y evaluacion

140.000 délares en 2014
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Fomentar las capacidades y competencias del

personal sobre el terreno encargado de las
tareas de seguimiento y evaluacion (SyE).

Justificacion:
Era necesario un fomento de las capacidades

de seguimiento y evaluacion con el fin de
ampliar la base de datos empiricos del PMA.

Actualizacion de la serie completa de directrices
institucionales en materia de SyE.

Disefio de un programa de capacitaciéon sobre SyE.

Elaboracién de material de capacitaciéon e
imparticion de sesiones de capacitacion.

Han mejorado la capacidad y las practicas de SyE a nivel de los paises.

Ahora se dispone de mejores datos empiricos sobre los resultados
operacionales del PMA.

Se ha puesto en practica el primer pilar de la estrategia institucional en
materia de seguimiento (establecimiento de procedimientos estandar,
directrices normativas y herramientas de SyE).

Se ha ampliado el programa de capacitacion sobre SyE para incluir a
otros grupos de destinatarios (oficiales de programas, supervisores
sobre el terreno, personal de los asociados cooperantes) propiciando
asi una mayor difusién de conocimientos en el seno del PMA y el
fortalecimiento de las asociaciones externas.
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4.3.5 Mejora de la presentacién de informes institucionales
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Asignacion de fondos destinados en el examen de los procesos operativos a las iniciativas priorizadas
Inversion: Mejora de la presentacion de informes institucionales

215.000 dolares en 2014
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Racionalizar la presentacién de informes del

PMA para uso interno, para los donantes y
para el sistema de las Naciones Unidas.

Justificacion:

Formular un nuevo modelo institucional para
la presentacion de informes que permita al
PMA cumplir mejor con su obligacién de
informar a todas las partes interesadas.

Determinacion de las necesidades en materia de
presentacion de informes y calculo de los costos.

Realizacién de un estudio de evaluacién
comparativa sobre la presentacion de informes a los
donantes.

Celebracion de consultas con el personal sobre el
terreno acerca de las constataciones del estudio.

Los sistemas reestructurados de presentacion de informes del PMA
tendran en cuenta los presupuestos de las carteras de proyectos en los
paises y los planes estratégicos para los paises en el marco de la
iniciativa hacia la hoja de ruta integrada.

Se han efectuado la definicion, el examen y el calculo exhaustivos de los
costos de los informes solicitados actualmente por las oficinas del PMA.

Se han determinado las deficiencias, las redundancias y las mejoras
propuestas.

Se han mejorados el proceso y el disefio del formato de los informes
normalizados de los proyectos.
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4.3.6 Mejora de las evaluaciones dirigidas por las oficinas en los paises y los despachos regionales

Asignacion de fondos destinados en el examen de los procesos operativos a las iniciativas priorizadas
Inversion: Mejora de las evaluaciones dirigidas por las oficinas en los paises y los despachos regionales

315.000 ddlares en 2014
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Reforzar la capacidad y los sistemas para
apoyar las evaluaciones sobre el terreno y
mejorar la base de datos empiricos del

PMA sobre los resultados de las operaciones.

Justificacion:

Las oficinas sobre el terreno carecian de la
capacidad necesaria para evaluar sus
operaciones y no recibian el apoyo adecuado
como consecuencia de una definicién poco
clara de las necesidades y de sus limitaciones
en lo que respecta a sus capacidades de
evaluacion, orientacioén, capacitacidn, apoyo
y recursos financieros. La examen de la Red
de Evaluacién del Desempeifio de las
Organizaciones Multilaterales (MOPAN) y el
informe provisional del examen de la funcién
de evaluacion del PMA por expertos
homologos del Comité de Asistencia para el
Desarrollo (CAD) de la Organizacién de
Cooperacién y Desarrollo Econémicos
(OCDE) confirmaron estas carencias e
insistieron en la urgencia de un ejercicio de
reflexion institucional.

Definicion de las capacidades y sistemas de
evaluacion sobre el terreno.

Evaluacion en consulta con el personal sobre el
terreno de las carencias y las necesidades.

Formulacion de opciones para que direccion adopte
una decisién sobre el camino a seguir.

Establecimiento de normas por las que se regiran
todas las evaluaciones, las orientaciones y los
instrumentos sobre el terreno.

Se han reforzado las capacidades y los sistemas de evaluacion sobre el
terreno para que puedan cumplir los requisitos de rendicion de
cuentas y extraer lecciones de los resultados, en consonancia con las
necesidades en materia de datos empiricos de la Iniciativa.

El impacto programatico es ahora mayor gracias a un mejor diseflo de
los programas basados en datos empiricos, el fomento de la eficiencia y
la eficacia en la utilizacién de recursos y el aumento de las capacidades
y las competencias para reforzar a mas largo plazo la contribucién del
PMA ala erradicacion del hambre en el mundo (y contribuir al logro de
al menos dos de las seis esferas prioritarias del PMA).

La concesién de maxima prioridad al apoyo que reciben las oficinas en
los paises puede propiciar la sistematizacién de la funcién de
evaluacion descentralizada.

Los compromisos asumidos por el PMA se traducen en resultados
vinculados con el Plan Estratégico, y se han proporcionado mas medios
al personal del PMA mas préximo al nivel de toma de decisiones sobre
los programas.
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Inversion: Sistema de aprobacion de proyectos y Comité de Examen de Programas

149.475 dodlares en 2014

Estado: finalizada

Objetivo y justificacién

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Reforzar el proceso de aprobacién de

proyectos y el apoyo correspondiente a los
programas.

Justificacion:

La decision de revisar el antiguo proceso del
Comité de Examen de Programas del PMA dio
lugar a la necesidad de recursos adicionales
para el fomento de las capacidades del
personal de las oficinas de manera que este
pudiera asumir: i) el disefio de un nuevo
proceso de aprobacidn de programas, y ii) la
prestacién de apoyo a los programas
mediante el sistema de aprobacion de los
proyectos.

Mantenimiento y actualizacion del sistema de
aprobacion de los proyectos y realizacion de
actividades relacionadas con la solucién de
problemas.

Adecuacion de las necesidades técnicas del sistema
de aprobacién de los proyectos en cumplimiento de
los requisitos del segundo pilar del proceso.

Anélisis de las carencias del antiguo proceso del
Comité de Examen de Programas y posterior
formulacién de un nuevo proceso de examen y de
aprobacién de los proyectos, mediante un proceso
consultivo interno.

Elaboracién de un proyecto de mandato del nuevo
proceso de examen de los programas.

Elaboracién de un proyecto de la nueva Circular de
la Directora Ejecutiva Circular sobre el proceso
revisado de aprobacion.

Se ha aplicado el proceso revisado de examen y aprobacion de
proyectos, incluido el fomento de las capacidades de los despachos
regionales para aplicar dicho proceso revisado (evaluado en el marco
del Plan de Gestion para 2015 y en el proceso de elaboracion del
presupuesto AAP).

El Comité de Examen de Programas dispone ahora de un proceso
reforzado que ademas garantiza a los despachos regionales una
dotacion de personal con las capacidades necesarias para aplicar el
proceso revisado de examen de los programas.

El fortalecimiento del proceso de examen de los programas incluye:

un anuncio puntual de los documentos en el sistema de aprobacion

de los proyectos;

la programacidn de reuniones relacionadas con el proceso de

examen de los programas;

la presentacion oportuna de notas para las actas sobre el proceso

de examen de los programas, y

un proceso revisado para la aprobacion de los programas.
Actualmente se lleva a cabo una actualizacidn periédica del mandato
del nuevo proceso de examen de los programas.

Se ha emitido la Directiva del Departamento de Gestién de Operaciones
(OM) sobre el proceso revisado de examen y aprobacion de los
programas (2014), en la que se establecia un proceso de dos pilares
para el examen y la aprobacién de los documentos de los proyectos.

Se han formulado propuestas de inversion para reforzar la funciéon del
proceso de examen de los programas en los despachos regionales (Plan
de Gestion para 2015).
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4.5 Racionalizacién de 1a compra de bienes y la contratacion de servicios
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Inversion: Racionalizacion de la compra de bienes y la contratacién de servicios

500.000 ddlares en 2014
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Racionalizar los procesos de compra y de

contratacion y mejorar la gestion de las
relaciones con los proveedores.

Justificacion:

Los procesos de compra y de contratacién
son demasiado engorrosos (esto es, las
herramientas e instrumentos son obsoletos y
las normas y los reglamentos, demasiado
rigidos); se ha perdido el equilibrio entre el
riesgo financiero y las consideraciones
operacionales. Por otra parte, la delegaciéon
de facultades para la gestién de la cadena de
suministro es limitada y, en los casos en que
esta existe, esta obsoleta, sumandose a la
lista de ineficiencias.

Definicidn, examen y determinacién de
oportunidades para aumentar el nivel de eficiencia
y redisefar los procesos seleccionados.

Se ha delegado el proceso de 6rdenes de microcompra a las oficinas
sobre el terreno para agilizar los procesos de compras frecuentes de
productos de poco valor.

Las disposiciones relativas a la aprobacién a posteriori se han
armonizado con las referentes a las facultades en materia de compras
para racionalizar el proceso.

Se ha completado el andlisis de gastos en bienes y servicios y se han
determinado las principales categorias.

Se ha adoptado la modalidad de firma electrénica en las érdenes de
microcompra.

Se ha incorporado el médulo de subastas inversas al programa “In-
Tend”.

Se ha contribuido al logro del objetivo de un ahorro del 10 % del valor
anual (en el plazo de dos afios desde la terminacion de la aplicacidn, es
decir antes de final de 2015).

Se ha contribuido a una reduccién de los plazos de tramitacién hasta
de un 40 % gracias a la remodelacion de los procesos, que debera
materializarse con el tiempo.

Se prevé que la compra de instalaciones méviles de almacenamiento
generen ahorros adicionales.
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4.6  Fortalecimiento de la gestion integrada de la cadena de suministro del PMA

Anexo A

Inversion: Fortalecimiento de la gestion integrada de la cadena de suministro del PMA

1.236.087 délares en 2015
Estado: en curso

Objetivo y justificacién

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Establecer capacidad especifica para

fortalecer la gestion integrada de la
cadena de suministro.

Justificacion:

Los procesos de planificacién, adquisicion
y entrega que hacen posible la prestacion
de asistencia alimentaria en las
modalidades de transferencias en especie,
de base monetaria y de cupones
representan el grueso de las actividades y
de los recursos del Programay, en
consecuencia, presentan a un tiempo el
principal riesgo y las mayores
posibilidades. El ahorro, la eficiencia y la
eficacia en la cadena de suministro no se
materializan en todo su potencial debido
a la falta de una vision y de objetivos
estratégicos comunes respecto de la
cadena de suministro, el enfoque de
caracter reactivo en lugar de estar basado
en la planificacidn, la falta de integracion
entre los distintos procesos, la
fragmentacién del proceso de toma de
decisiones y una visibilidad y un control
limitados que dificultan la
descentralizacién estratégica.

Apoyo a la fusidn de las direcciones de Adquisiciones y de Logistica
del PMA, dando lugar a la creacién de la nueva Direcciéon de la
Cadena de Suministro, que ofrece una plataforma para la integracién
de la cadena y para la transformacion necesaria para apoyar el Plan
Estratégico del PMA.

Prestacidn de apoyo operacional y analitico a través del grupo de
trabajo sobre gestion de la cadena de suministro para todas las
emergencias de nivel 3 y las operaciones complejas.

Elaboracién de un tablero de gestion de la cadena de suministro para
cada reunidn del grupo de trabajo, que ofrece visibilidad de las
operaciones y sirve de apoyo en la toma de decisiones.

Facilitacién de un proceso de planificacidon de las adquisiciones y las
entregas de productos y su aplicacion en todo el grupo de trabajo
sobre gestidn de la cadena de suministro.

Elaboracién de un conjunto de herramientas para una gestién
6ptima de la cadena de suministro (que incluye una herramienta
para la optimizacion de la nutricién).

Mejora de las herramientas con funciones adicionales, que incluye el
sistema de paridad de importacion relativo a la cadena de
suministro, los mapas relativos a la cadena de suministro y las redes
de centros de informacién comercial.

Planificacién periédica a nivel mundial a través de una plataforma
multifuncional (presupuesto, programacioén, adquisiciones, envio y
logistica).

Se ha establecido un grupo de trabajo sobre gestion de la
cadena de suministro en todas las emergencias de nivel
3.

Se ha creado un nuevo tablero de gestion de la cadena de
suministro.

Se han elaborado e implantado sobre el terreno tableros
automaticos de gestion de la cadena de suministro.

Se han formulado nuevas herramientas para la gestion
integrada de la cadena de suministro.

Se ha establecido una asociacién con Quintiq (experto en
planificaciéon y optimizacién) para la aplicacién de una
solucidn informatica para la planificacion de las
adquisiciones y entregas.
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4.7 Desarrollo de la capacidad de la cadena de suministro de alimentos nutritivos especializados

Inversiones: Desarrollo de la capacidad de la cadena de suministro de alimentos nutritivos especializados
644.745 dolares en 2015 y 590.066 dolares en 2016

Estado: en curso

Objetivo y justificacién

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Poner los medios para que el PMA pueda
responder de una manera eficiente y
eficaz a la creciente demanda de
alimentos nutritivos especializados en el
contexto de la limitada capacidad de
producciéon mundial.

Justificacion:

El rapido auge en el consumo de
alimentos nutritivos especializados, unido
al elevado valor y a la complejidad
inherente de estos productos ha creado la
necesidad urgente de reforzar la gestiéon
de la cadena de suministro de alimentos
nutritivos especializados prestando
especial atencién a tres desafios
concretos: i) la necesidad de mejorar la
disponibilidad de estos productos para
los beneficiarios; ii) 1a necesidad de
simplificar la gestion de la cadena de
suministro y de reducir los costos y los
plazos de entrega, y iii) fomentar las
capacidades de los gobiernos y los
asociados para gestionar la cadena de
suministro de alimentos nutritivos
especializados.

Elaboracidn, en colaboracion con asociados de la
ayuda humanitaria y el sector privado, de un manual
detallado sobre la gestion de la cadena de suministro
de alimentos nutritivos especializados.

Realizacion de consultas multifuncionales (nutricion,
VAM, calidad, adquisiciones y logistica) para
fomentar la normalizacién en la gestién de los
alimentos nutritivos especializados.

Formulacion e imparticion de sesiones de
capacitacion multisectorial sobre la gestion de la
cadena de suministro de alimentos nutritivos
especializados a médicos de medicina general de la
Sede y los despachos regionales.

Fomento de las capacidades para la planificacién, la
optimizacién y la visibilidad de los alimentos
nutritivos especializados.

Realizacién de analisis periddicos de la demanda, el
suministro y la entrega en todo el mundo de
alimentos nutritivos especializados.

Elaboracién de un sistema de evaluacion de la cadena
de suministro para los gobiernos nacionales, y
aplicacidn en fase piloto en dos paises.

Se ha ampliado la propuesta de un sistema de evaluacion de la
cadena de suministro para los gobiernos nacionales y ahora es
aplicable a cualquier tipo de producto, y no solo los alimentos
nutritivos especializados.

Se han implantado las normas por las que se rige la cadena de
suministro de alimentos nutritivos especializados.

Se ha optimizado la gestion de la cadena de suministro de alimentos
nutritivos especializados.

Se ha fomentado la capacidad de los gobiernos en lo que respecta a la
cadena de suministro.
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4.8 Plataforma institucional para las transferencias de base monetaria
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8.900.000 dolares en 2015
Estado: en curso

Inversion: Plataforma institucional para las transferencias de base monetaria

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Que en el didlogo mundial el PMA surja
como lider sobre inclusién financiera y
asistencia humanitaria mediante el
empoderamiento, con el Sistema de gestion
de las operaciones de efectivo (SCOPE)
como la plataforma para la gestion de
informacion sobre los beneficiarios de
todas las modalidades.

Justificacion:

Permitir que el PMA tenga la escala
necesaria y aproveche las modalidades de
transferencias de base monetaria y en
especie en la asistencia alimentaria en
funcién de las necesidades, y la capacidad
para pasar de una modalidad a otra sin
pérdida de tiempo. La aplicacién constante
de controles estrictos y un enfoque de
gestion de los riesgos relacionados con la
cartera de proyectos de transferencias de
base monetaria del PMA en todo el mundo
garantizan la seguridad de los recursos de
los donantes y el Programa, asi como el
buen nombre de este.

Mantenimiento de la prestacién de apoyo a la labor
diaria de las oficinas en los paises en el analisis de las
intervenciones y la eleccidn de la modalidad de
transferencia adecuada.

Impulso considerable en la elaboracién e
implantacion de herramientas y directrices
institucionales en todas las esferas (en un 90 % a
septiembre de 2016).

Definicion de los riesgos emergentes y las
oportunidades en relacion con la cartera de proyectos
de transferencias de base monetaria del PMA
mediante la medicién y el analisis del crecimiento, la
eficiencia y la eficacia.

Determinacion de las esferas susceptibles de
liderazgo estratégico y del establecimiento de
asociaciones con otros agentes humanitarios y los
gobiernos.

Consolidacién y mantenimiento del servicio de apoyo
técnico sobre el terreno en todas las funciones de las
partes interesadas.

Examen del disefio y la ejecucion de las transferencias
de base monetaria para todo el programa de trabajo
del PMA, y orientacidn al respecto.

Evaluacion y analisis de la escala, la eficiencia, la
eficacia y la optimizacion del valor de las
transferencias de base monetaria para todo el

Se ha elaborado una plataforma para una mayor independencia de las
oficinas en los paises y los despachos regionales en las operaciones de
transferencias de base monetaria, que propicia su autonomia y la
especializacidn del personal en la ejecucién de estos programas, al
tiempo que en el PMA aumenta el nimero de estas operaciones a una
tasa anual del 10 %, con el fin de garantizar el mantenimiento de
procesos y controles estandar.

Se ha implantado el sistema SCOPE —la plataforma del PMA para la
gestion de los beneficiarios— en un niimero creciente de oficinas en
los paises (49 a diciembre de 2016). En el marco del proyecto se han
elaborado sistemas para la gestion de la informacion de los
beneficiarios cuyo objetivo llevar un registro de los 18 millones de
beneficiarios del sistema SCOPE antes de final de 2016, con el registro
de muchos millones mas en afos sucesivos. La agrupacion de estas
funciones en un solo lugar permite intercambiar la informacién sin
fisuras y de manera segura entre todos los agentes de la ayuda
humanitaria, con la consiguiente mejora de los niveles de calidad y
preparacion, al tiempo que se reduce el margen de error. El
conocimiento de las necesidades reales de nuestros beneficiarios nos
permite adecuar la asistencia idénea a la medida de las necesidades.

Se ha elaborado una plataforma central de tesoreria para los
beneficiarios, que consiste en una red de proveedores de servicios
financieros que ofrezcan una cobertura considerable y lleven a cabo las
transferencias de base monetaria con mayor celeridad y seguridad. Ya
han sido seleccionados siete de estos proveedores y han comenzado
los tramites para su contratacién. Al mismo tiempo se han elaborado
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8.900.000 dodlares en 2015
Estado: en curso

Inversion: Plataforma institucional para las transferencias de base monetaria

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

respecto.

programa de trabajo del PMA, e informacién al

modelos estandar para las oficinas en los paises que deseen contratar
los servicios de proveedores de servicios financieros locales.

Se ha creado una Cuenta especial para las transferencias de base
monetaria que permite al PMA facilitar dichas transferencias en
nombre otros agentes humanitarios de una manera transparente y
eficiente.

Se ha puesto el sistema ARIF (Automated Real-Time Information Feed
- flujo automatizado de informacidn en tiempo real), fruto de la
colaboracion entre la dependencia de VAM del PMA y la Universidad de
Leiden, que consiste en una herramienta de seguimiento y analisis
digital para mejorar la rendicion de cuentas a los beneficiarios y los
donantes, que ahora tendran acceso a un mayor volumen de datos
sobre las operaciones con tarjetas electrénicas.

Se ha publicado un manual sobre las transferencias de base monetaria
y su gestidn financiera cuya finalidad es orientar a las oficinas en los
paises en los procesos financieros relacionados con estas
transferencias y reducir a un minimo los riesgos financieros.

En el LMS se han puesto en marcha dos cursos de aprendizaje en linea,
uno de evaluacién macrofinanciera (disponible en inglés, francés,
espafiol y drabe) y otro de evaluacion microfinanciera (disponible solo
en inglés, pero esta en curso su traduccion a las restantes versiones
lingiiisticas).

Se ha traducido al espafiol y el francés el manual sobre las
transferencias de base monetaria para ampliar su difusién mundial.

Se ha puesto en marcha una aplicacion para la incorporacién y
contratacion de minoristas que permite puntuar la calidad de sus
servicios.
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Inversion: Plataforma institucional para las transferencias de base monetaria

8.900.000 dodlares en 2015
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales Productos e impacto

e Se ha creado un equipo de apoyo sobre las transferencias de base
monetaria y la preparacién para la pronta intervencién en emergencias
con capacidad para un rapido despliegue y prestar ayuda a las oficinas
en los paises en la preparacién para emergencias.
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4.9 Programa relativo a la continuidad de las operaciones en el PMA

Inversion: Programa relativo a la continuidad de las operaciones en el PMA

277.000 ddlares en 2014
Estado: finalizada
Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto
) y) P p p
Objetivo: . Exarpen d? los procesos operatiVIOS de 15} Sede en su El programa relativo a la continuidad de las operaciones en el PMA y el
Establecer un programa relativo a la sentido mas amplio para determinar cuales de ellos plan conexo para el mantenimiento y la ejercitacion (cuya puesta en
continuidad de las operaciones en el PMA. son esenciales para el PMA. marcha esta prevista para comienzos de 2017) aumentan la resiliencia
e Establecimiento de un plan para la continuidad de las | institucional del PMA con especial hincapié en su capacidad para
L, operaciones basado en el examen de los procesos mantener en funcionamiento sus procesos esenciales tras un episodio
Justificacion: operativos. perturbador.
Para establecer un programa relativo a la e Realizacién de un ejercicio de capacitacién y e Se ha garantizado la armonizacién del PMA con la politica del Sistema
contmuldaq de las operaciones en el PMA validacion en relacién con la continuidad de las de Gestion de la Resiliencia Institucional de las Naciones Unidas,
de confordmlfiad cofn las clogclusmnle.s }f, las operaciones en el PMA. vigente desde el 1 de diciembre de 2015.
recomendaciones formuladas en el informe Ly N
de 1a Dependencia Comtin de Inspeccién e Establecimiento de un plan para la ejercitacién, la e Se han sentado las bases para la aplicacién del plan de continuidad de
(DCI) "La continuidad de las operaciones en validacién, el mantenimiento y el examen de la las operaciones para la Sede en su sentido mas amplio, tras su
el sistema de las Naciones Unidas” (2011) y continuidad de las operaciones. implantacién en todos los despachos regionales y la entrada en
la posterior circular de la Directora funcionamiento de sistemas informaticos conexos.
Ejecutiva (OED2012/014), en la que se
establecen los principios, el alcance, la
organizacion y la gestién de un programa
para el PMA.
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4.10 Iniciativa de gestién de la seguridad de los sistemas para las transacciones de importancia fundamental

Inversidn: Iniciativa de gestion de la seguridad de los sistemas para las transacciones de importancia fundamental

850.000 ddlares en 2014
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Implementar una plataforma SAP para la
gestion de la gobernanza, el riesgo y el
cumplimiento de las normas, y adoptar todos
los elementos necesarios para gestionar en el
Sistema de cartografia de los procesos
operativos del PMA los riesgos derivados de
la division de tareas.

Justificacion:

A raiz de los ejercicios de auditoria
informatica se ha recomendado establecer un
mecanismo de gobernanza de codificacién fija
para detectar los riesgos a nivel de los
procesos operativos y reducirlos mediante la
puesta en marcha de un cuadro de
distribucidn de tareas, para lo cual se necesita
un nuevo calibrado global de las
autorizaciones concedidas en el marco del
sistema WINGS para las transacciones diarias.

Definicion de los procesos de las esferas funcionales
posibilitadas mediante el sistema WINGS.

Realizacién de un andlisis de riesgos de los procesos
operativos.

Definicion de los riesgos de la division de tareas y
determinacién de estrategias de mitigacion.

Demostracion de plena operatividad de la plataforma
SAP de gobernanza, gestion de riesgos y
cumplimiento de las normas (GRC, Access Control
10) y evaluacion de las prestaciones de la solucién
para determinar si con la adopcién de un sistema de
este tipo podrian cumplirse las normas
recomendadas a raiz de la auditoria.

Se han automatizado por completo los procedimientos de concesion y
cancelacién de autorizacién y de acceso al sistema WINGS, asi como los
de control del cumplimiento de la divisién de tareas en el sistema
WINGS mediante la adopcién de la plataforma de gobernanza, gestion
de riesgos y cumplimiento de las normas.

Los formularios impresos, las validaciones por correo electrénico y la
implementacién manual de los accesos serdn sustituidos por un sistema
de autoservicio basado en la web y en consonancia con la divisién de
tareas, que enviara automaticamente las solicitudes de acceso a los
supervisores y responsables de las funciones.

El cuadro de distribuciéon de tareas integrado del PMA se activara a
través de la plataforma mediante controles de conformidad en directo
de las solicitudes de acceso. La plataforma de orientacion en linea
servira como navegador cartografico para los procesos operativos y
permitira a los usuarios conocer las tareas y responsabilidades
correspondientes a sus funciones operativas.

Esta funcién permite hacer extensivos los controles aplicados a la
plataforma de gobernanza, gestidon de riesgos y cumplimiento de las
normas a otros sistemas de gestion de la informacién, garantizando asf{
un enfoque coherente a nivel institucional de los controles internos, la
division de tareas y la delegacion de facultades.
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4.11  Elaboracién de una estrategia global de gestion de los conocimientos

Anexo A

500.000 ddlares en 2016
Estado: en curso

Inversion: Elaboracion de una estrategia global de gestion de los conocimientos

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Elaborar una estrategia institucional
para la gestion de los conocimientos
con el fin de trazar un esquema para la
adopcidén de un enfoque reforzado y
cohesivo sobre la gestion de los
conocimientos en el PMA.

Justificacion:

El PMA acumula una gran cantidad de
conocimientos institucionales pero
estos se basan, en su mayoria, en
experiencias personales. Sin una
estrategia global de gestion de los
conocimientos o con una sola via de
acceso a la fuente de informacion, el
riesgo de que se pierdan estos
conocimientos es considerable.

Realizacién de un ejercicio de evaluacién comparativa
para conocer los sistemas de gestion de los
conocimientos que utilizan los organismos de las
Naciones Unidas y las ONG

Realizacion de consultas con el personal de cinco
regiones para conocer su aportacion al proyecto de
estrategia.

Elaboracién del proyecto de estrategia para la gestion
de los conocimientos, que fue respaldado por el Comité
Directivo Superior.

Formulacion de recomendaciones sobre la funcion del
personal, los procesos y los sistemas en la gestion de los
conocimientos.

La estrategia institucional constituira la base de un enfoque sobre los
conocimientos, que funcione debidamente y en el que todas las
partes tengan acceso a la gestidn de los conocimientos.

Se han combinado los conocimientos locales y regionales del PMA y
se ha fomentado el intercambio y la distribucion a nivel institucional
y con los asociados.

Se han puesto en marcha tres proyectos piloto en tres comunidades
de practicas.

Se han mejorado la eficacia y la eficiencia de los programas gracias a
las lecciones extraidas de pasadas experiencias.

Se han asignado las responsabilidades en materia de gestion de la
informacion y mejora de los sistemas actuales.

Se han logrado ahorros considerables en tiempo del personal de la
Sede y sobre el terreno gracias a que los empleados necesitan menos
tiempo para buscar productos del conocimiento.

Se han eliminado obstaculos al intercambio de conocimientos entre
todas las oficinas del PMA.
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4.12 Sistemas informaticos para la gestion de la informacidn relativa a los documentos

Inversion: Sistemas informaticos para la gestion de documentos presentados a efectos de informacion
1.887.000 dolares en 2016y 2017

Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Crear sistemas mejorados de gestion de
contenidos institucionales y motores de
busqueda que permitan una gestion
actualizada de la informacion y de los
conocimientos de manera que la toma de
decisiones se base en datos empiricos.

Justificacion:

Docustore, el sistema de gestion de
documentos que se utiliza actualmente en
el PMA, ha quedado obsoleto y no cumple
los requisitos para llevar a cabo las tareas
de clasificacién. El motor de busqueda que
acciona el sitio web WFPGo también esta
obsoleto y el proveedor ya no presta los
servicios de mantenimiento. El motor de
busqueda actual no ofrece prestaciones
basicas para recuperar la informacién de
manera eficiente, como la clasificacion
basada en metadatos de los resultados de la
busqueda, consultas relacionadas ni las
funciones de biisqueda avanzada. El
personal pierde tiempo realizando
busquedas ineficaces, porque desconoce las
orientaciones disponibles y debe reinventar
la documentacion.

Realizacion de estudios de mercado, internos y
externos, para poder determinar los sistemas mas
adecuados.

Realizacidn de consultas con los servicios de TI
sobre la compra y la creaciéon de un nuevo sistema
de gestion de documentos.

Realizacidn de un examen del sistema informatico y
de una encuesta a los usuarios de intranet para
conocer sus experiencias.

Creacion de un sistema de almacenamiento de
documentos y de un motor de busqueda interno.

Creacion de una estructura de gobierno para la
gestion del proceso de clasificacion del sistema de
almacenamiento de documentos.

e Sehallevado a cabo la sustitucion necesaria del actual sistema
informatico, que ha quedado obsoleto y no recibe servicios de
mantenimiento.

e Se ha puesto en funcionamiento el motor central para el
almacenamiento y la distribucién de documentos de la Junta
Ejecutiva y otra documentacion clave del PMA.

e Seha estimado el tiempo que el personal ahorra en la busqueda de
informacion relacionada con su trabajo (hasta 200 minutos por
semana y empleado, segiin datos de la Encuesta al personal).

e Sehareducido el nimero previsto de solicitudes de apoyo
relacionado con el sistema electrénico de gestion de contenidos,
buscador y servicios de datos.

e Haaumentado el porcentaje previsto de empleados que sabran
donde buscar ejemplos de buenas practicas y aprender de los
comparfieros.

El proyecto esta en curso y se encuentra aun en fase de elaboracién. Se
han realizado pruebas virtuales del sistema, por lo que los beneficios
descritos obedecen a las previsiones pero aun no se han materializado.
A partir de la primavera de 2017 se incluirdn los documentos de la Junta
Ejecutiva.
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4.13

Sistema de seguimiento de facturas

Anexo A

Inversion: Sistema de seguimiento de facturas

100.000 dolares en 2016
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Invertir en una nueva plataforma
para la gestion del sistema de
seguimiento de facturas que pueda
implantarse a nivel mundial.

Justificacion:

Era necesario disponer de un
sistema mejorado de seguimiento de
facturas para hacer frente a los
motivos de preocupacion
relacionados con el alto nivel de los
costos recurrentes anuales en
concepto de licencias, las costosas
ampliaciones y el mantenimiento de
la solucioén piloto. El PMA necesitaba
una soluciéon mas sélida y fiable que
requiera menos ancho de banda para
llevar a cabo la ampliacidn.

Creacion propia del nuevo sistema de .

seguimiento de facturas, que entré en
funcionamiento en la Sede y en las oficinas en
Pakistan, Jordania, la Republica Arabe Siria yel
Chad en octubre de 2016.

Realizacion de mejoras adicionales en la

plataforma para la solucién de cuestiones .

funcionales relacionadas con el producto
anterior, incluida una mejor integracion con el
sistema WINGS.

El nuevo sistema de seguimiento de facturas es una aplicacion
basada en la web, dotada de una estructura tecnolégica ligera
accesible a través de Internet que reduce las necesidades de
ancho de banda, aumenta la fiabilidad y el rendimiento y
permite la ampliacién de la solucién a un gran nimero de
paises.

La nueva tecnologia es compatible con la utilizacién de
plataformas multiples, como las tabletas y los teléfonos
inteligentes mediante una inversién minima adicional.

La nueva plataforma para la gestién del sistema de
seguimiento de facturas supera los problemas técnicos y
funcionales relacionados con la solucidn informatica anterior y
reduce los componentes de costos externos reorientandose
hacia un producto elaborado internamente.

El sistema de seguimiento de facturas es un requisito previo
para poder adoptar cambios en los procedimientos que sean
conformes a la busqueda de la excelencia en materia de costos;
cabe esperar que se originen solicitudes de cambio a medida
que avanza la transformacién de los procesos operativos.

Nuevas soluciones, como la adopcidén de los servicios de la
plataforma central de tesoreria pueden sacar provecho del
sistema de seguimiento de facturas para respaldar los procesos
automatizados de gestidn de facturas.
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5. Programa
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5.1 Aplicacion del Plan Estratégico

Inversion: Aplicacion del Plan Estratégico,
con el apoyo de la inversion 1.1
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto
Objetivo: o Organizacién de un taller para directores e Sehan evaluado los casos de incumplimiento de los Objetivos
Definir los obstéculos que impiden que el PMA regionales y consultas con los directores en los Estratégicos.
ponga plenamente en préactica el Plan paises para analizar las inversiones necesarias en e Se han adaptado las recomendaciones a las nuevas medidas, incluidas
Estratégico y eliminarlos. los planos regional y nacional y formular las las inversiones necesarias.
debldas.recomendac.lo’ne.s. Prgsentacmr.l de las e Se han realizado las debidas aportaciones al Plan de Gestion para

i conclusiones al Comité Directivo Superior, para 2014-2016

Justificacion: aprobacion. :

En el PMA se produjo una proliferacién de
nuevas iniciativas sobre la creacién de nuevas
herramientas que estuvieran en consonancia
con la transicion estratégica de la ayuda
alimentaria a la asistencia alimentaria. Estas
iniciativas no siempre incorporaban nuevos
dispositivos para agilizar la transicion a la
asistencia alimentaria, tampoco han estado
siempre en sintonia con las necesidades
detectadas sobre el terreno ni se han integrado
sistematicamente en los procesos operativos
basicos.

e Se han recopilacién las ensefianzas adquiridas en la puesta en practica

o Prestacion de apoyo a la transicién coordinado con ..
poy del nuevo Plan Estratégico.

otros procesos de cambio; examen de las
recomendaciones aprobadas en la fase de
preparacion del Plan de Gestion para 2014-2016 y
redacciéon de un documento para el Grupo de
referencia sobre la Revision cuadrienal amplia de
la politica.
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5.2 Grupo de referencia de la Revision cuadrienal amplia de la politica

Anexo A

Inversion: Grupo de referencia de la Revision cuadrienal amplia de la politica

243.985 dolares en 2013

Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Establecer en el PMA un grupo de referencia

interno de la Revisidn cuadrienal amplia de
la politica.

Justificacion:

Tras la adopcion de la Revision cuadrienal
amplia de la politica en diciembre de 2012 se
asigno a los departamentos responsables del
PMA la misi6n de transmitirla a los
directores en los paises, velando por que
todos dispusieran de una base comun en su
interaccién con los coordinadores residentes,
los equipos de las Naciones Unidas en los
paises y los Estados Miembros. Para apoyar
este objetivo fueron necesarios renovados
esfuerzos en materia de comunicacién y
coordinacion.

Intercambio de informaci6n actualizada y
coordinacién de responsabilidades respecto de la
Revision cuadrienal amplia de la politica en el seno
del PMA.

Aportacién de datos del OM al Grupo de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (GNUD).

Preparacion de actualizaciones periddicas de datos
para el Comité Directivo Superior.

Desempefio de funciones de coordinacion y filtrado
de todas las solicitudes procedentes del GNUD
relativas a los procesos de la Revisién cuadrienal
amplia de la politica/“Unidos en la Accién”.

Elaboracién de un cuadro recapitulativo para la
aplicacidén de la Revision cuadrienal amplia de la
politica.

Los informes fueron fundamentales para el apoyo al Comité Directivo
Superior en su toma de decisiones sobre cuestiones relacionadas con la
Revision cuadrienal amplia de la politica y para facilitar la
participacién del PMA en el proceso correspondiente.

El coordinador superior del grupo de referencia asumié las funciones
de coordinacién a nivel departamental en la Cumbre Humanitaria
Mundial de 2013, y sent6 las bases para una participacion similar en la
Cumbre Humanitaria Mundial de 2016.

El coordinador superior pudo asimismo presentar al Comité Directivo
Superior actualizaciones periddicas de iniciativa “Unidos en la Accién”.
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5.3 Mejora del conocimiento por parte del personal del Plan Estratégico y el Informe Anual de las Realizaciones

Inversion: Mejora del conocimiento por parte del personal del Plan Estratégico y el Informe Anual de las Realizaciones

120.000 dodlares en 2013
Estado: finalizada

6 6 Productos
bjetivo y justificacion ctividades principales e impacto
Objetivo: Elaboracién de nuevos recursos para hablar a El personal tiene un mejor entendimiento del Plan Estratégico y de

Mejorar el entendimiento del Plan Estratégico
para 2014-2017, sus objetivos y su
justificacion por parte del personal y las
partes externas del PMA.

Justificacion:

Dar a conocer el Plan Estratégico del PMA es
un requisito fundamental para asegurar que:
i) todo el personal tiene el mismo
entendimiento de los objetivos institucionales
cuando desempefia sus funciones; ii) las
expectativas de los asociados y otros
organismos de las Naciones Unidas se
gestionan con eficacia, y iii) los miembros de
la Junta conocen la utilizacién que hace el
PMA de sus recursos.

grupos destinatarios distintos: personal, miembros
de la Junta, donantes, asociados, otros organismos
de las Naciones Unidas y paises anfitriones,
incluida la traduccién de determinado material.

Elaboracién de herramientas que faciliten al
personal una comunicacidn eficaz con los medios,
los donantes, los gobiernos, los asociados, los
beneficiarios o con otros miembros del personal.

Elaboracion, difusién e imparticiéon de capacitaciéon
en linea y cursos presenciales para el personal del
PMA en materia de comunicacion y relaciones con
los medios.

Colaboracién con la Direccién de Gestiéon y
Seguimiento de las Realizaciones en la busqueda de
la informacién mas util, destacada y oportuna
contenida en el Informe Anual de las Realizaciones
para el personal.

Definicién de formas en las que el Informe Anual de
las Realizaciones puede contemplarse como una
util recopilacién de datos en contraposicién del
ejercicio institucional necesario de presentar
informacion.

como transmitir su contenido a los grupos destinatarios.

Mediante la capacitacidn, se proporcionan herramientas que
permiten al obtener el maximo beneficio de las posibilidades de
transmitir los mensajes del PMA y dar a conocer las cuestiones en
juego.

Se ponen de relieve el perfil de las principales operaciones del
PMA y las cuestiones relacionadas con el hambre, al tiempo que se
hace un buen manejo de la imagen del PMA, la labor de
sensibilizacion publica y los riesgos para su reputacion.
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5.4 Planes estratégicos para los paises
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Inversion: Planes estratégicos para los paises
1.000.00 ddlares en 2015 y 4.000.000 dolares en 2016

Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Realizar inversiones selectivas en paises de

interés mediante planes estratégicos para
los paises.

Justificacion:
Situar al PMA en la mejor posicidn posible

para contribuir a las actuaciones nacionales
encaminadas a erradicar el hambre.

Aplicacion experimental inicial por el PMA de
estrategias para los paises en 2009 a fin de
determinar el mejor modo de situarse para
contribuir a las actuaciones nacionales encaminadas
a erradicar el hambre.

Realizacidn de examenes y evaluaciones
independientes para confirmar la importancia del
enfoque, poniendo de relieve al mismo tiempo la
necesidad de mejorar el proceso mediante
inversiones y un mayor apoyo institucional del PMA
anivel de los paises.

Recomendacion, a raiz del examen de los procesos
operativos, de establecer un marco mejorado para
la elaboracién y la aprobacion de estrategias que
integre la planificacion estratégica y operacional y
para presentar a la Junta Ejecutiva un enfoque
coherente del PMA por paises, elaborando al mismo
tiempo un plan de fomento de las capacidades
internas y de movilizacién de recursos realista que
facilite la aplicacion.

Se han elaborado ocho planes estratégicos para los paises.
En 19 paises se han iniciado o completado exdmenes estratégicos.

El PMA se ha situado, a nivel mundial y de los paises, como
organismo de asistencia alimentaria cualificado para promover y
poner en practica soluciones a largo plazo al problema del hambre,
también en contextos de emergencia.

Las oficinas en los paises pueden determinar la combinacién 6ptima
de operaciones del PMA que mejor contribuyan a alcanzar el objetivo
del Hambre Cero, la seguridad alimentaria en todo el mundo y las
prioridades en materia de nutricién especificas a los paises.

Las oficinas en los paises pueden crear enfoques programaticos
basados en datos empiricos y prestar un apoyo eficaz a las
capacidades nacionales para erradicar el hambre.

El uso de la planificacion estratégica en los paises para seleccionar el
modus operandi mas iddneo justifica el apoyo del PMA a un pais y ha
mejorado el didlogo con los gobiernos, ayudando a asegurar el
respaldo y el apoyo a los planes estratégicos para los paises, incluido
el apoyo financiero.

En las futuras inversiones se podran aprovechar las lecciones
extraidas y mejorar asi su eficacia y eficiencia.
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5.5 Actualizacion del sitio web WFPGo

Anexo A

Inversién: Actualizacion del sitio web WFPGo

300.000 ddlares en 2015
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Reacondicionar el sitio web WFPGo en base a
un facil manejo, una mayor funcionalidad y
una ampliacion del acceso que admita la
elaboracién de contenidos.

Justificacion:

La elaboracion de contenidos para el actual
sitio web WFPGo requiere conocimientos
técnicos y capacitacion especifica, lo que
significa que el acceso es limitado y el
contenido lo controla un pequefio grupo de
personas. El nuevo sistema de gestion de
contenidos permitira a los responsables de
determinadas secciones cargar contenidos, y
la actualizacién de la estructura informativa
facilitara la busqueda de informacién a todo
el personal.

Realizacion de amplias encuestas al personal para

determinar sus necesidades mas urgentes.

Acuerdo alcanzado sobre el nuevo enfoque y los
nuevos principios del sitio web WFPGo y puesta
en marcha del nuevo sitio, que mejora la funciéon
de busqueda de informacién y permite su acceso
desde aparatos de telefonia mévil.

Disefio y aprobacion de la nueva estrategia
relativa al sitio web WFPGo.

Seleccion del nuevo sistema de gestion de
contenidos.

Elaboracién del prototipo del sitio web y
comienzo de la migraciéon y mejora de los
contenidos.

Creacion de una nueva guia del editor Intranet.

Puesta a prueba de nuevas normas en el sitio web

de servicios de la Sede.

Determinacién de las necesidades de capacitacion

y entrenamiento del personal.

Capacidad mejorada para el intercambio de conocimientos.

Se ha integrado la informacién destinada a los usuarios
internos y externos, de manera que el personal esta mejor
preparado para ejecutar el Plan Estratégico del PMA.

Se ha puesto en servicio una herramienta que permite
conectar con todo el personal en cualquier lugar, dejando
atras el actual enfoque centrado en la Sede y que facilita una
comunicacién mejor a nivel mundial.

Ahora los empleados pueden convertirse en embajadores
activos del PMA.
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5.6 Actualizacién del sitio web WFP.org
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Inversidon: Actualizacion del sitio web WFP.org

495.500 dolares en 2015
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Actualizar el sitio web externo del PMA.

Justificacion:

La creacion del sitio web WFP.org data de
2011, una época en la que el sitio recibia dos
millones de visitas al afio. En 2016 se alcanz6
la cifra de cinco millones de visitas, lo que
hizo necesario reacondicionar el sitio para
evitar riesgos de seguridad y garantizar su
capacidad de resaltar los mensajes clave del
PMA.

Actualizacidn del sitio web con la incorporacién de
la tltima version del sistema de gestién de
contenidos Drupal.

Realizacion de amplias encuestas a los usuarios
para conocer sus experiencias y de un analisis de
las necesidades de los grupos destinatarios
prioritarios.

Nuevo disefo del interfaz de usuario del sitio para
facilitar la utilizacién del mismo.

Simplificacion del interfaz de administracion de
manera que al personal sobre el terreno le resulte
mas sencillo y facil publicar contenidos, habida
cuenta de las limitaciones de ancho de banda.

El sitio reacondicionado podra alojar una estrategia de gestion
de contenidos localizada y descentralizada, aprovechar mejor
las oportunidades de movilizacién de fondos y de participacion,
y puede responder a un aumento del trafico de datos durante
las emergencias.

El sitio web estara equipado para soportar un aumento del
interés de los medios de comunicacién y las redes sociales de
todo el mundo en la labor humanitaria del PMA, especialmente
en el contexto de las emergencias de gran relieve y de la
creciente demanda de aumento de visibilidad por parte de los
donantes.
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5.7 Sensibilizacion publica y valorizacion de la imagen del PMA

Inversion: Sensibilizacién publica y valorizacién de la imagen del PMA

200.000 ddlares en 2015
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto

Objetivo:  Contratacion de una agencia de comunicacion La campana de 12 meses de duracién contribuy6 a establecer el

Sensibilizar a los ciudadanos con mayor externa creadora de con'.cenidos que contribuya a objetivo del Hambre Cero como condicién imprescindible para el futuro

capacidad de impacto e influencia en la labor elaborar nuevas herramientas. progreso; los grupos destinatarios fueron los defensores del PMA en

humanitaria que desempefia el PMA. e Realizacion de la campaiia conjunta de 12 meses Internet, los posibles donantes y personas clave que pueden influir en la

titulada One Future#Zero Hunger (Un futuro opinién publica. Algunos elementos destacados de la campafia fueron:

Justificacién: comun#Hambre Cero). ¢ los mensajes de Facebook que llegaron a 1,3 millones de usuarios en
) ) . e Utilizacién de la cooperacién con los asociados el primer mes (un mensaje alcanzd la tasa de +2.000 % con respecto

El personal dlre?“}’}’ superior y los donantes para dar mayor difusion a los mensajes del PMA, a un mensaje medio):

2:2?555:;22212;%2;; &u\falli)rizacién dela inﬂluir en la situacion d(l?l hambre~y la ) la.s impresiones registradas en Tweets alcanzaron un tasa media

imagen del PMA son bajas con respecto a su ma l’%lkl)FlI‘.ICIO.n,, Y anl}-,ar as clam.pan.a,s dde lai diaria del +200 %, y

tamafio y alcance. Es necesario adoptar un zeerll;llv[lAl.Zacmn publica y valorizacion de faimagen | , campafa estuvo presente en la EXPO Miladn 2015, donde se

nuevo enfoque respecto de la sensibilizaciéon L _ organizé un evento especial que cont6 con el respaldo de personajes

publica y la valoracién de la imagen del PMA | ® Conf:lusmn del 1nformg sobre la encuesta famosos.

para transmitir su finalidad y ofrecer un realizada a las partes interesadas.

marco para los diferentes niveles de e Inicio de la elaboracién de la estrategia del PMA

conocimientos e intervencion, y un motivo en materia de comunicacion y valorizacion de su

para obtener el apoyo de la opini6n publica. imagen.
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5.8 Nutricién
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Inversion: Nutricion

500.000 délares en 2016

Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Ayudar al PMA a reforzar el componente de
nutricién en sus intervenciones en
emergencias, a fomentar su capacidad en la
esfera de la nutricion, reforzar las
asociaciones y poner en marcha las nuevas
esferas programaticas, en particular
programas que incorporen la nutricién.

Justificacion:

Para ayudar al PMA en la puesta en marcha
de nuevas esferas programaticas, como
programas en los que se tenga en cuenta la
nutricion, es necesario apoyar la elaboracién
de orientacién programatica clave, asi como
las actuaciones de transferencia de
conocimientos y desarrollo de las
capacidades mediante la capacitacién a nivel
mundial y regional. Por otra parte, para
apoyar el fortalecimiento del sistema
institucional de gestién de los conocimientos
es necesario mejorar, recopilar y transferir
capacitacion e informacidon en materia de
nutricidén.

Participacion en la planificacion estratégica por
paises (a nivel de la Sede y los despachos
regionales) para asegurar la inclusion de las
esferas prioritarias sobre nutricién en todas las
nuevas estrategias para los paises pertinentes.

Apoyo a la actualizacion del Marco de resultados
institucionales y a la elaboracidn de orientaciones
técnicas sobre SyE de la nutricion.

Aplicacidén con caracter experimental del proceso
analitico “Subsanar el déficit de nutrientes” para
determinar los obstaculos al consumo de dietas
nutritivas adecuadas y apoyar la toma de
decisiones en la planificacién estratégica de tres
paises.

Fomento de la Academia de nutricién para
aumentar las oportunidades de capacitacién sobre
nutricién en asociacién con la Direccion de
Recursos Humanos.

Establecimiento de una asociacién con el Instituto
Internacional de Investigaciones sobre Politicas
Alimentarias (IFPRI) y elaboracién de indicadores,
orientacidn y el esbozo de vias de impacto.

Reforzada la capacidad de intervencién del PMA en materia de nutriciéon
en las emergencias.

Elaboracién de orientacion e indicadores institucionales para la
programacion en la que se tenga en cuenta la nutricion, y de medidas
clave que incluyen la nutricion.

Herramientas elaboradas para analizar la situacion especifica a la
nutricién (herramienta para subsanar el déficit de nutrientes y calcular
el costo de la dieta, elementos necesarios para fundamentar y orientar la
formulacién de estrategias para los paises).

Fortalecimiento de asociaciones junto con asociados clave, incluidas:

actualizacion de la coordinacion con el Fondo de las Naciones Unidas
para la Infancia (UNICEF), el mddulo de accién agrupada de
nutricidn y otras organizaciones para el establecimiento de
prioridades y la mejora de la prestacion de servicios multisectoriales
a fin de hacer frente a la malnutricién en las emergencias, y

asociaciones con dependencias clave creadas y desarrolladas para
incorporar la nutricién a las intervenciones, por ejemplo un sistema
movil de VAM (mVAM) para la conocer la situacién de la nutricion.
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6. Rendicion de cuentas y financiacion
6.1 Iniciativa “Excelencia en materia de costos” (incluida la realizacién de examenes)

Anexo A

Inversion: Iniciativa “Excelencia en materia de costos” (incluida la realizacion de examenes)
139.800 ddlares en 2014 y 800.000 ddlares en 2016

Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Buscar formas de reducir los costos y
aumentar la eficiencia, manteniendo las
inversiones en las esferas prioritarias
estratégicas.

Justificacion:

En un contexto en evolucion, el PMA
debe hacer frente a la creciente
demanda de sus servicios y, al mismo
tiempo, superar las nuevas dificultades
que surjan. Si desea seguir siendo el
organismo mejor situado para atender
las necesidades humanitarias en todo el
mundo debe adaptarse y buscar
continuamente mejores férmulas de
trabajar, incluido el uso de nuevas
tecnologias y la adopcién de nuevos
enfoques.

Examen de los costos en concepto de
néminas mediante un estudio de
viabilidad de un centro de servicios.

Examen de las oportunidades de
transformacion y optimizacién de los
procesos para lograr ahorros
financieros, mejorar la prestacion de
servicios y agilizar la gestion de las
oficinas para que centren su atenciéon en
labores mas importantes.

Examen de los costos en conceptos
distintos de la ndmina (como los costos
de apoyo globales) para determinar las
posibilidades de ahorro.

Creaci6on de un grupo asesor sobre
excelencia en materia de costos.

Prestacion de apoyo a los responsables
de los costos de apoyo globales en la
aplicacién de una serie de
oportunidades de optimizacién de los
costos.

Abandono del proyecto de centro de servicios, tras un estudio de
viabilidad, y reorientacion hacia una labor de transformacion y
optimizacién de los procesos.

Generacion de ahorros financieros en general y mejoras sobre el
terreno y en la Sede en relacion con la prestacion de servicios y el
énfasis en las misiones gracias a la transformacidén de los procesos.

Generacion de ahorros por valor de 3,8 millones de délares en el
presupuesto AAP gracias a un analisis de los costos de apoyo globales
—y reinversién de la suma economizada (1,9 millones de do6lares en
un fondo para imprevistos para las oficinas en los paises, y 1,9
millones de dolares en otras esferas estratégicas prioritarias). Se
prevé que todos los afios se generen ahorros.
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6.2 Examen del Marco de financiacién - labor preparatoria

Inversion: Examen del Marco de financiacion - labor preparatoria
250.000 ddlares en 2013
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Mejorar la gestion de recursos en las oficinas
en los paises para elevar sus niveles de
eficiencia y eficacia.

Justificacion:

La reorientacién estratégica del PMA de la
ayuda alimentaria a la asistencia alimentaria
ha alterado la composicion de los costos de
los proyectos, y la actual estructura de
financiacion dificulta la transparencia y la
capacidad del personal directivo de
gestionar los costos de una manera eficaz y
eficiente para aumentar al maximo el
impacto en los beneficiarios.

Anélisis de los factores que determinan los
costos y realizaciéon de una evaluacion
comparativa de los costos en Afganistan, el
Chad, la Republica Democratica del Congo y
Myanmar para estudiar cémo el PMA puede
mejorar la transparencia y encontrar
oportunidades para reducir costos.

Examen de la estructura financiera y el
modelo operativo del PMA.

Elaboracién de un enfoque de alto nivel con
miras a mejorar la transparencia y la
flexibilidad de las operaciones.

Presentacion de un plan de medidas
necesarias para aplicar el Marco de
financiacion realineado que facilite una mejor
gestion de los costos y mayor transparencia.

La inversidn sirvi6 para sentar las bases de la siguiente fase del examen
del Marco de financiacién para transformar el modo en que el PMA
planifica las operaciones y elabora los presupuestos necesarios en los
propios paises, para empoderar asi la toma de decisiones a nivel de las
oficinas en los paises, dotarlas de mayor flexibilidad y exigirles mayor
rendicién de cuentas.

Se examin6 la estructura de financiacion y el modelo operativo del PMA
para apoyar los trabajos preliminares de la siguiente fase del examen del
Marco de financiacion.

Se elaboré un enfoque de alto nivel sobre como superar los actuales
obstaculos detectados en tres componentes: mayor previsibilidad, mas
flexibilidad y mejor rendicion de cuentas.
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6.3 Mejora del proceso de elaboracién del Plan de Gestién

Anexo A

136.595 dolares en 2013
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Inversiones: Mejora del proceso de elaboracion del Plan de Gestion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Apoyar la preparacion del Plan de Gestion para
2014-2016.

Justificacion:

Apoyar las lineas de trabajo para la puesta en
practica del Plan Estratégico y reforzar la
rendicién de cuentas con el fin de impulsar al
PMA hacia la presupuestacion basada en las
realizaciones, la presupuestacion trienal y la
presupuestacion de las inversiones.

e Puesta en marcha de la implantacién de un .
modelo de propuestas de inversién que tenga
en cuenta los beneficios previstos de las
asignaciones del presupuesto AAP.

e Gestion de la base de datos sobre solicitudes de
asignacion del presupuesto AAP para (mas
tarde) poder establecer las prioridades de
financiacién extrapresupuestaria entre las .
solicitudes que no hayan sido respaldadas por
el Grupo de Direccién para obtener
financiacion del presupuesto AAP.

En los afios siguientes se ha mantenido el rumbo marcado en el Plan de
Gestion para 2014-2016; el Plan de Gestidn vigente esta centrado en el
plan de trabajo priorizado, que es de gran interés para la Junta Ejecutiva.

El proceso del Plan de Gestion para 2014-2016 dio lugar a la
presentacion a la Junta Ejecutiva de extractos clave del Plan antes de la
ultima consulta oficiosa, lo que ha dado lugar a una mejora del proceso
de consulta sobre el Plan de Gestion.

Se ha elaborado un Plan de Gestion que comienza con la planificacién de
las inversiones del presupuesto AAP vinculadas a indicadores clave de
las realizaciones.

El Plan de Gestion empieza a reorientarse hacia la presupuestacion
trienal con la posibilidad de suprimir el primer afo, adaptar los dos afios
restantes y aiadir un tercer afio en una fecha futura.

Se ha implantado el ejercicio de planificaciéon para el establecimiento de
prioridades para 2014, en el que se comienza a abordar la diferencia
entre las necesidades operacionales proyectadas y las contribuciones
previstas.

Se ha elaborado un Plan de Gestion que mejora el método de calculo de
los beneficiarios, incluida la introduccién de los costos por beneficiario y
una mejora de la definicién y la medicién de los beneficiarios.

La Junta ha apreciado la voluntad del PMA de abordar la cuestion del
“desfase” y encontrar un modo mejor de presentar la informacién en el
Plan de Gestidn.
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6.4 Instrumentos en apoyo de la toma de decisiones y cumplimiento de los principios de la Iniciativa Internacional para la Transparencia de la

Ayuda

Inversion: Instrumentos en apoyo de la toma de decisiones y cumplimiento de los principios de la Iniciativa para la Transparencia de la

Ayuda
56.175 dodlares en 2013
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Fortalecer la rendicién de cuentas del PMA.

Justificacion:

Tras convertirse en signatario de la Iniciativa
Internacional para la Transparencia de la Ayuda
(IATI) y la publicacion del primer lote de datos
sobre la ayuda humanitaria en 2013, el PMA
demostr6 su compromiso con la transparencia y
las normas internacionales abiertas y adoptadas
de comun acuerdo respecto a la publicacién de los
datos. Para cumplir el compromiso con la
transparencia era necesario publicar una mayor
cantidad de datos.

Elaboracién y publicaciéon de una mayor cantidad
de datos sobre las transacciones (incluidos el
presupuesto de las actividades y los fondos
recibidos).

Publicacion de los detalles de las actividades
(incluidos los resultados o efectos y la referencia
alos documentos de los proyectos pertinentes).

El nuevo indicador de transparencia de la IATI
(iniciado en diciembre de 2015) sitia al PMA en
el primer puesto entre los mas de 450
organismos participantes.

El PMA esta considerado el lider en materia de
transparencia y rendicion de cuentas en el
ambito mundial de la ayuda humanitaria.

2013: aprobacion de los presupuestos de
proyectos publicados para todas las operaciones
en curso.

2014: publicacion, en cumplimiento con la IATI,
de los datos sobre ingresos en concepto de
contribuciones (ingreso de fondos); publicacion
mas frecuente y puntual de los datos, y
publicacion de los resultados de las actividades.

2015: refuerzo del cumplimiento con la IATI al
incluir los fondos fiduciarios y los gastos con
cargo al presupuesto AAP; publicacién de una
nueva norma de la IATIL
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6.5 Apoyo para cumplir los requisitos de la Unién Europea en materia de presentacion de informes

Inversion: Apoyo para cumplir los requisitos de la Union Europea en materia de presentacion de informes
125.571 dédlares en 2014
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto
Objetivo: e Creacién e implantacion de una serie de e Se ha mejorado la calidad y la puntualidad de los informes
Ampliar a capacidad de presentacién herramientas y modelos de orientacién para estlpulados por contrato, con el consiguiente aumento de la
de informes mediante la dotacién de el personal sobre el terreno de manera que confianza de los donantes.
personal adicional y el fomento de las pueda atenerse a las normas establecidas e Se ha mejorado la comunicacién con las oficinas del PMA en los
capacidades. por la UE. paises.
* Prestacion de apoyo a las oficinas en los e Enlas oficinas del PMA en los paises se han fomento los

Justificacién: palses en sus negoclaciones con las conocimientos sobre cémo se debe informar, c6mo se elige a los

_ _ delegaciones de la UE. asociados de la UE y se realizan el seguimiento y la auditoria
El comienzo del nuevo ciclo y el Marco correspondientes.

de financiacion de la Unién Europea
(UE) trajo consigo nuevos modelos de
contratos y nuevas normas sobre la
presentacion de informes, ademas de e Se ha prestado apoyo a las labores de comprobacion realizadas
una evaluacion de los sistemas y por la UE.

procedimientos institucionales del
PMA y una ronda de negociaciones
con las instituciones de la UE sobre
cuestiones contractuales y
programaticas, para lo que fue
necesario ampliar las capacidades.

e Se ha armonizado la estructura de financiacion del PMA con el
nuevo Marco de financiacién de la UE.
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6.7 Consultoria sobre formas innovadoras de financiacién

Inversiéon: Consultoria sobre formas innovadoras de financiacion

108.996 ddlares en 2014

Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Nombrar a un consultor que ejerza
como Asesor Superior de la Directora
Ejecutiva sobre formas innovadoras de
financiacion.

Justificacion:

En el marco de una asignacion de
servicios externos del Grupo Banco
Mundial/Corporacién Financiera
Internacional (IFC) se nombré a un
consultor que ayude al PMA a convocar
y dirigir una asociacién que integre a
los sectores publico y privado y a la
sociedad civil para fomentar la
participacién inmediata de los
mercados financieros en la asistencia
alimentaria, la seguridad alimentaria y
el socorro humanitario.

Analisis de los actuales mecanismos
innovadores de financiacion (en el PMA, las
Naciones Unidas y el sector privado) para
financiar la asistencia alimentaria.

Definicién y estudio de mecanismos
innovadores de financiacion cuya aplicacién
en el PMA no habia sido tenida en
consideracion anteriormente.

Busqueda de posibles opciones para la
participacién del sector privado y las
fundaciones en la ampliacién y/o el
aprovechamiento de los mecanismos de
financiacion existentes y/o nuevos que se
utilizan en el PMA.

Definir y asegurar la participacién (también
financiera y en recursos humanos) de los
asociados externos en estas actividades.

Creacion de un grupo de expertos interno y
un grupo asesor externo que apoyen la
elaboracién de conceptos para la financiacién
de la asistencia alimentaria.

Preparacion de una nota conceptual para el
debate en la Junta Ejecutiva.

Elaboracién de un plan de accién para la
aplicacioén del concepto, la asignacién de
responsabilidades la creacién de la estructura
organica necesaria.

El Mecanismo de fomento de la seguridad alimentaria y la
resiliencia a los fendmenos climaticos, puesto en marcha en el
212 periodo de sesiones de la Conferencia de las Partes, es el
primer mecanismo institucional del PMA que usa las
previsiones meteorolégicas para desencadenar una accién a
nivel comunitario antes de que se produzcan crisis climaticas.

Se ha establecido el objetivo de movilizar 400 millones de
doélares para establecer un mecanismo de financiacién de
caracter permanente que sufrague las medidas de caracter de
caracter preventivo.

En los &mbitos de la ayuda humanitaria y el desarrollo el PMA
ocupa un lugar destacado en las cuestiones relacionadas con
las medidas preventivas.
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108.996 ddlares en 2014
Estado: finalizada

Objetivo y justificacion

Inversiéon: Consultoria sobre formas innovadoras de financiacion

Actividades principales

Productos e impacto

e Puesta en marcha de la asociacién de
organizaciones en el Foro Econdmico Mundial
y divulgacion en la Cena de gala de los
dirigentes mundiales.
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6.8 Fortalecimiento de la gestidon de las realizaciones en el PMA y facilitacién de la toma de decisiones basadas en datos facticos (COMET)

Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Inversion: Fortalecimiento de la gestion de las realizaciones en el PMA y
facilitacion de la toma de decisiones basadas en datos facticos (COMET)
6.500.000 ddlares en 2015y 1.500.000 ddlares en 2016

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Fortalecer la capacidad del PMA
para aportar datos empiricos y
rendir cuentas de los resultados
obtenidos.

Justificacion:

El PMA ha elaborado e implantado
en el transcurso de los afios nuevos
procesos y sistemas que facilitan el
desempeifio eficaz de las funciones
de planificacion, seguimiento y
presentacion de informes de los
resultados. Ahora deben
incorporarse estos procesos y

sistemas a la hoja de ruta integrada.

Incorporacion del Sistema de seguimiento y
gestion de las realizaciones y los riesgosa las
actividades operativas diarias con ayuda de
orientaciones y herramientas actualizadas.

Prestacion de apoyo a los despachos regionales
para que refuercen sus sistemas de seguimiento
y presentacion de informes a nivel de los paises.

Formulacién de un Marco normativo sobre
seguimiento.

Elaboracién de la estrategia de seguimiento
institucional para 2015-2017 y de directrices
sobre el seguimiento por terceros.

Elaboracién de metodologia para mejorar la
agregacion de los efectos, cuantificar a
beneficiarios “potenciales” y calcular el costo
por racion.

Fomento de la capacidad del personal para
asimilar y aplicar los conceptos del Sistema de
informacion sobre la gestion operacional de las
realizaciones y los riesgos (PROMIS) en las
tareas de disefio, planificacion, ejecucion,
seguimiento, evaluacién y presentacion de
informes de los resultados de los programas del
PMA.

Implantacién en todo el PMA de las
herramientas de TI, incluidos los instrumentos
COMET y SPRING y el sistema PROMIS.

Elaboracion e implantacion del sistema PROMIS

La disponibilidad del instrumento en todo el mundo ha
facilitado la incorporacién de las mejores practicas al proceso
de aprobacién de proyectos, la gestidn de asociaciones, el
seguimiento y registro de los resultados y la conciliacién en la
contabilizacién de productos basicos.

Cuando llegue el momento de elaborar el Plan Estratégico
para 2017-2021, los procesos mejorados contribuiran a
reforzar la eficiencia, la eficacia y la redicion de cuentas, de
manera que las decisiones puedan tomarse lo més cerca
posible del personal sobre el terreno con la ayuda de sistemas
para hacer un seguimiento riguroso y demostrar los
resultados.

Se han reducido los costos gracias a una menor inversion en
los sistemas informaticos de elaboracién interna sobre el
terreno.

La atencidn se centra ahora en la ejecucion de los programas y
el personal dedica menos tiempo a los procesos del sistema
PROMIS y a recopilar y analizar datos e informar al respecto.

La mejora del seguimiento y de la gestion de las realizaciones
facilito las labores de ejecucion del marco de gestion de los
riesgos organicos.

Los médulos de disefio y ejecucion del Instrumento de las
oficinas en los paises para una gestién eficaz (COMET) se
elaboraron y aplicaron en 80 oficinas en los paises; se
imparti6 capacitacion a mas de 200 usuarios y otros
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Inversion: Fortalecimiento de la gestion de las realizaciones en el PMA y
facilitacion de la toma de decisiones basadas en datos facticos (COMET)
6.500.000 ddlares en 2015y 1.500.000 ddlares en 2016
Estado: en curso

Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto
(PROMIS fue retirado del servicio 1.000 recibieron capacitacién por conducto de otras personas
posteriormente tras su implantacion inicial y que habian participado en cursos de formacidn.

puesta a prueba en dos regiones. El examen,
actualmente en curso, permitié determinar que
el sistema no era lo suficientemente flexible
para dar apoyo al cambiante entorno de la
gestion ni a los distintos niveles de la Sede, los
despachos regionales y las oficinas en los
paises, y los constantes ajustes a estas
diferencias resultarian demasiado costosos).

e Seha elaborado, y aplicado en todo el mundo, el Instrumento
de nueva generacion para la presentacion de los informes
normalizados de los proyectos (SPRING).

e Sehan reajustado los procesos de seguimiento, los sistemas,
herramientas y directrices al nuevo contexto de la Agenda
2030/0MS y al nuevo Plan Estratégico, los planes estratégicos
para los paises y el presupuesto para los programas en los
paises (comenzado en 2016).

e Enel marco del proyecto para mejorar los informes sobre las
realizaciones, elaborado en consulta con las oficinas en los
paises, los despachos regionales y los donantes, deberia
revisarse la estructura de los informes normalizados de los
proyectos.
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6.9 Apoyo al examen del Marco de financiacién para aumentar la rendicién de cuentas y promover la flexibilidad en la gestién de las operaciones

Inversion: Apoyo al examen del Marco de financiacion para aumentar la rendicion de cuentas y

promover la flexibilidad en la gestién de las operaciones
3.100.000 dolares en 2015
Estado: en curso

Objetivo y justificacion Actividades principales Productos e impacto

Objetivo: e Realizacién de amplias consultas con las partes interesadas y e La planificacion se basa en los recursos en nueve paises

Aumentar la rendicién de cuentas en los Estados Miembros para r.ecg}aar apoyos y dar a conocer el piloto desde septiembre de 2015.

materia financiera y promover la examen del Marco de financiacién. e Se ha elaborado el concepto de prefinanciacién global y se ha

flexibilidad en la gestién de las e Creacién de un grupo de trabajo (oficinas en los paises, ayudado a una serie de oficinas en los paises en los

operaciones del PMA. despachos regionales y Sede) para determinar las necesidades preparativos para la aplicacion de la prueba piloto en 2016.
de una futura estructura presupuestaria para reducir la Se han elaborado dos tipos preliminares de presupuesto y se

L fragmentacion interna, simplificar los procesos y aumentar al han puesto a prueba en cinco paises.

]ust1f1cac10n-: o maximo la transparencia y la rendicién de cuentas. e Las pruebas dirigidas por los propios paises sirvieron de

El MarcF)dde flnan.c1ac1odg del PMA se fla Linea de trabajo relativa a la planificacién basada en los recursos base en el disefio de una estructura presupuestaria de la

Eg;:ce; ;; dodznl:: (:E:IFI)I? a;r:srll(t)cs) gzli‘sae sa de | Fase 1: Examen de los diversos enfoques y modelos adoptados cartera de proyectos en los paises, que se convirti6 en

o . oficiosamente por las oficinas en los paises para ajustar las prototipo en 2016.

aumentar al maximo el impacto en los p p p J

beneficiarios. operaciones a la financiacion disponible. e Véase la propuesta de inversion n? 6.9: Apoyo al examen del

La inversién asignada al examen del Fase 2: Analisis de las necesidades operativas y evaluacién de Marco de financia}cién para impulsar la evolucion de la

riesgos. estructura de la financiacién del PMA.

Marco de financiacion se canalizé hacia
tres lineas de trabajo prioritarias:
planificacién basada en los recursos,
prefinanciacién global y presupuestacién
orientada a la eficacia operacional.

Fase 3: Ayudar a las oficinas en los paises piloto en la elaboracién
de planes de ejecucion basados en los recursos.

Linea de trabajo relativa a la prefinanciacién global

Fase 1: Elaboracién de modelos de riesgo.

Fase 2: Definicidn de los procesos y procedimientos.

Fase 3: Elaboracién de un marco sobre la rendicién de cuentas.
Fase 4: Realizacion de evaluaciones de referencia.

Linea de trabajo relativa a la presupuestacién orientada a la
eficacia operacional

Fase 1: Examen de los procesos y estructuras actuales de
presupuestacion.
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promover la flexibilidad en la gestién de las operaciones
3.100.000 dolares en 2015
Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Inversion: Apoyo al examen del Marco de financiacion para aumentar la rendicion de cuentas y

Actividades principales

Productos e impacto

Fase 2: Examen de la estructura financiera del UNICEF, la Oficina
del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados
(ACNUR) y otros organismos de las Naciones Unidas, asf como de
algunas ONG.

Fase 3: Determinacion de las futuras necesidades.

Fase 4: Formulacion de distintas opciones para la creacion de una
estructura presupuestaria que dé apoyo a todas las intervenciones
y modalidades de asistencia alimentaria.
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Anexo A

Apoyo al examen del Marco de financiacién para impulsar la evolucién de la estructura de financiacién del PMA

Inversion: Apoyo al examen del Marco de financiacion para impulsar la evolucion de la estructura de financiacion del PMA

2.500.000 dodlares en 2016

Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:

Crear una nueva estructura financiera
para garantizar que el PMA pueda
llevar a cabo operaciones en las crisis
humanitarias y prolongadas y para
que siga siendo un asociado
preferente fiable en la ejecucién de
las actividades de lucha contra el
hambre.

Justificacion:

La actual estructura financiera del
PMA fue disefiada para la prestacién
de ayuda alimentaria; las
modificaciones llevadas a cabo
durante estos ultimos afnos en
relacién con la transicion a la
asistencia alimentaria han sido solo
de poca importancia. Esta estructura,
basada en los proyectos, esta
fragmentada por multiples
consignaciones presupuestarias y no
ofrece una clara linea de mira que
vincule la estrategia, a través de las
actividades, con los resultados y los
costos.

La inversidén asignada al examen del
Marco de financiacién se canalizé
hacia tres lineas de trabajo

Planificacion basada en los recursos

2015: Nueve oficinas en los paises elaboraron planes
de ejecucion basados en los recursos para 2016. Las
lecciones extraidas permitieron corregir el enfoque y
la plataforma. En el marco de la elaboracién del Plan
de Gestion para 2017-2019, todas las oficinas en los
paises prepararon un plan de ejecucion basado en los
recursos para 2017. Los planos se agregaron para
crear el plan de trabajo priorizado global.

Prefinanciacion global

Se elabor¢ el proceso de prefinanciacion global y el
modelo de determinacién de riesgos, y la Directora
Ejecutiva y el Comité de Asignacion Estratégica de
Recursos aprobaron una partida de 100,7 millones
de délares en concepto de prefinanciacién global
destinada a cinco oficinas en los paises en el marco
de siete operaciones.

Presupuestacién orientada a la eficacia operacional

La estructura presupuestaria de las carteras de
proyectos en los paises propuesta fue el prototipo
que se aplic6 en ocho oficinas en los paises en dos
fases. En la fase 1 se perfeccionaron los aspectos
“verticales” de la estructura para crear la deseada
“linea de mira” desde la estrategia pasando por las
actividades hasta los costos. En la fase 2 se hizo una
simulacién con la estructura presupuestaria con
miras a contribuir a formular soluciones en distintas
esferas: definicion de procedimientos de
contabilidad de costos; aplicacion del principio de

¢ En el examen del Marco de financiacion se ensayan nuevas
férmulas de ayuda a las oficinas en los paises para que
aprovechen al maximo sus recursos.

El examen del Marco de financiacion tiene los siguientes
objetivos:

e ensayo de la prefinanciacion global en al menos dos
operaciones, con la elaboracién de los procesos de
prefinanciacién global y mejora de la validacién conceptual
mediante proyectos piloto;

e planificacién basada en los recursos en al menos dos
operaciones y elaboracion y aplicacion de una plataforma
normalizada para toda las operaciones;

e examen de la estructura presupuestaria de las operaciones,
incluidas las opciones de presupuestos de las carteras de
proyectos en los paises, y

e examen del Marco de financiacién, como componente clave
de la hoja de ruta integrada, para adoptar una estructura
presupuestaria para las carteras de proyectos en los paises
que esté armonizada con el marco de planificacién
estratégica por paises, apoye la puesta en practica del Plan
Estratégico y cree vinculos entre los recursos obtenidos y los
resultados alcanzados para mejorar la gestion de las
realizaciones y la presentacion de informes a través del
Marco de resultados institucionales.
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Inversion: Apoyo al examen del Marco de financiacion para impulsar la evolucion de la estructura de financiacion del PMA

2.500.000 dodlares en 2016

Estado: en curso

Objetivo y justificacion

Actividades principales

Productos e impacto

prioritarias: planificacion basada en
los recursos, prefinanciacion global y
presupuestacién orientada a la
eficacia operacional.

recuperacion total de los costos; manera de abordar
las situaciones de emergencia y las operaciones
regionales; determinacidn de las necesidades de
gobernanza, y armonizacioén con las lineas de
financiacion de los donantes.

Finalizacion de la definicion de los requisitos
minimos operacionales de la solucién informatica
para la primera tanda de presupuestos de las
carteras de proyectos en paises piloto. Conclusion de
la integracion de las misiones a los ocho paises de la
primera tanda.

En 2016 tuvo lugar una amplia participacion de
donantes.
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6.11 Refuerzo de la funcion de evaluacién descentralizada

Anexo A

600.000 dolares en 2015
Estado: finalizada

Inversion: Refuerzo de la funcion de evaluacion descentralizada

Objetivo y justificacién

Actividades principales

Productos e impacto

Objetivo:
Reforzar la actual funcién de

evaluacion del PMA y empoderar a las
oficinas en los paises.

Justificacion:

La medida forma parte del
compromiso del PMA de incorporar la
evaluacién a su cultura de rendicién de
cuentas y de capacitacién (en
consonancia con la nueva politica en
materia de evaluacién), y para dar
seguimiento a las recomendaciones
formuladas en el examen de la funcién
de evaluacion del PMA entre 2008 y
2013 y el examen de los procesos
operativos de la evaluacién
descentralizada realizados por
expertos homélogos del UNEG y el
CAD.

Provisidn de normas y orientaciones a las
oficinas en los paises y los despachos regionales.

Prestacion de asesoramiento técnico y servicio
de asistencia, a pedido de las oficinas en los
paises y los despachos regionales.

Disefio de un sistema para valorar la calidad de
las evaluaciones descentralizadas.

Actualizacién de los sitios de intranet e Internet.

Aumento de las aportaciones al proceso
estratégico de examen de los programas para
apoyar el uso de datos empiricos en la
planificacién de los programas.

Comienzo del disefio del marco de elaboracién
de informes sobre la funcién de evaluacion y del
sistema de informacién de gestion.

Incorporacion de la evaluacion descentralizada a
la politica y la estrategia de evaluacion.

Contribuye a las esferas prioritarias del PMA estipuladas
por el Comité Directivo Superior para 2015-2016: mayor
impacto programatico gracias a la mejora del disefio de
programas basado en datos empiricos, fomento de la
eficacia y la eficiencia en la utilizaciéon de recursos y un
aumento a largo plazo de las capacidades y las competencias
necesarias para reforzar la contribucién del PMA a la
erradicacién del hambre en el mundo.

Se ha sistematizado la funcién de evaluaciéon
descentralizada concediendo prioridad a la prestacion de
apoyo a las oficinas en los paises, al tiempo que se protege
una funcién de evaluacion centralizada creible.

Los compromisos asumidos por el PMA se traducen en
resultados vinculados con el nuevo Plan Estratégico, y se
propoOrcionan mas medios al personal del PMA mas
cercano al nivel de toma de decisiones sobre los programas.

Se ha llevado a cabo un primer refuerzo de la funcién de
evaluacion descentralizada.

Se han elaborado y ensayado normas y orientaciones y se
han puesto a disposicién de las oficinas en los paises.

Se ha establecido un servicio de asistencia a las oficinas en
los paises y los despachos regionales.

Se han establecido sistemas de evaluacién de la calidad y 1a
presentacion de informes sobre la funcién de evaluacion.
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Anexo B. Progresos realizados en la aplicacion de las
recomendaciones del examen de los procesos operativos

En el presente Anexo figura una lista completa de las 57 medidas recomendadas en las
dos fases del examen de los procesos operativos.

En la fase 1 se examinaron las posibilidades de mejoras en cuatro esferas:

la gestion del ciclo de los programas, que incluye las estrategias para los paises
y el proceso de aprobacion de los proyectos;

la gestidn, asignacion y utilizacién de los recursos;
la gestion de las cadenas de suministro, y

el seguimiento, la presentacion de informes y la evaluacién.

Ademas, en la fase 1 también se determinaron cuatro esferas intersectoriales.

En la fase 1a) se examinaron las posibilidades de mejora en otras tres esferas:

la administracion;
las operaciones de gestion de los recursos humanos, y

la seguridad.

Las medidas se han organizado por esfera, y para cada recomendacién del examen de los
procesos operativos se indican los elementos siguientes:

una descripcion de la recomendacion;
el impacto probable;

si se asigné financiacién a la iniciativa encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad (en adelante denominada “la Iniciativa”);

una conclusién general sobre el estado de aplicacién de la recomendacion;

comparaciones relativas a las propuestas de inversion para financiar la
Iniciativa, tal como figuran en el Anexo A, donde aparecen los resultados de las
inversiones a la fecha;

una breve exposicidn sobre las medidas aplicadas sin financiacién asignada en
virtud de la Iniciativa, e

indicaciones de los ahorros obtenidos.
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Recomendaciones de la fase 1

Anexo B

Gestion del ciclo de los programas, que incluye una estrategia para los paises y el proceso de aprobacion de los proyectos

Recomendacion Descripcién Impacto probable y financiacién de la Observaciones/resultados
Iniciativa encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad
Mejoras a mas largo plazo de la gestion del ciclo de los programas
1 Mejora de la e Determinar indicadores claros y e Estrategias mejor definidas y Recomendacién aplicada
gestion cuantificables, a fin de medir el centradas en los problemas. El PMA ha aumentado la calidad e intensidad
estratégica de las impacto del PMA a nivel estratégico. e (Capacidad para medir el impacto de los indicadores que permiten medir el
realizaciones e Enfoque descendente de los sobre el hambre y aprender de los impacto que tiene el Programa, tal como se
indicadores, desde una vision éxitos obtenidos y de las dificultades sefiala todos los afios en el Informe Anual de
institucional al Plan Estratégico y a encontradas. las Realizaciones
estrategias regionales, estrategias e Mayor rendicion de cuentas de las ) L .,
para los paises y proyectos. realizaciones. ESti 1n.vercsilor;.1n1(cilal pregedlo lal mai/.(zr aé)oyo
X osterior destinado a mejorar la gestion de
e 102.000 délares EE.UU. (2013). A ) &
Para mayor informacién, véase el Anexo A,
propuesta de inversién 6.7 — Fortalecimiento
de la gestion de las realizaciones en el PMA.
2 Nuevo marco e Crear un marco mejorado para la e Un proceso de desarrollo y Recomendacién aplicada

para estrategias
y proyectos

elaboracién y aprobacién de
estrategias y documentos de los
proyectos.

Examinar el marco actual y formular
recomendaciones, a fin de esclarecer,
normalizar y simplificar el proceso de
creacion, examen y aprobacion de
documentos de estrategiay de
proyectos.

aprobacion claro, agil y mas légico.
Carteras de proyectos en los paises
mas coherentes y estratégicos.
Panorama general mas claro para la
Junta Ejecutiva sobre la labor del
PMA en los paises y mejor
supervision estratégica.

5 millones de délares (2015 y
2016).

En la elaboracién del nuevo enfoque de
planificacion estratégica por paises se aborda
esta recomendacidn.

Para mayor informacién, véase el Anexo A,
propuesta de inversion 5.4 — Planes
estratégicos para los paises.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacion de la Observaciones/resultados
Iniciativa encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad
3 Mejora del e Crear un proceso del Comité de e Documentos de proyectos de mejor Recomendacién aplicada
proceso del Examen de Programas que garantice calidad. La inversién permitié disefiar un nuevo
Comité de proyectos de calidad de manera * Unproceso racionalizado que se proceso del Comité de Examen de Programas
Examen de eficiente y oijortuna. 4 traduce en una mayor eficiencia en 2.
Programas e Determinar los puntos de congestiéon i 4 ; . » 3
& en el proceso acl'zual & funcién del tiempo y de los costos. Para mayor informacién, véase el Anexo A,
p y proponer e 149.475 délares (2014). - iy :
soluciones de mejora. Recomendar la propuesta de inversion 4.4 — Sistema de
asignacién adecuada de recursos, aprobacién de proyectos y Comité de Examen
especializacion técnica y delegacion de Programas.
de facultades.
4 Competencias e Reforzar la capacidad de los oficiales e Mejor calidad del disefio y la Recomendacién aplicada
del personal de programas para diseﬁa.r y aplicar .ejecuci(')n delos proyectos y mayor El PMA ha realizado una inversién
encargado de los estrategias y proyectos eficaces impacto en la reduccién del hambre. considerable en mejorar las competencias del
programas destinados a reducir el hambre. e Mayor satisfaccién laboral en el personal encargado de los programas.
e Unificar la orientacién y capacitacion personal encargado de los ] o
del programa de "médicos de programas. Para mayor 1n-forma-c’10n. véase el Anexo A,
cabecera” en una herramienta e  181.000 délares (2013), propuesta (_je inversion 2.6 — Desarrollo de
sencilla y manejable. 319.000 délares (2014), 1 millén competencias del personal encargado de los
* Desarrollar una estrategia para de délares (2015), 1.028 millones programas.
contratar y retener a "especialistas”. de délares (2016).
Resultados de efecto inmediato de la gestion del ciclo de los programas
5 Orientaciones e Proporcionar directrices e Mayor claridad para las oficinas en Recomendacién aplicada

sobre desarrollo
de capacidades

institucionales sobre como organizar
el desarrollo de capacidades y los
proyectos de prestacion de servicios.
Estudiar las nuevas oportunidades
derivadas de los cambios en el Plan
Estratégico y el Marco de
financiacion, y formular sugerencias
adecuadas para las oficinas en los
paises.

los paises sobre cémo organizar el
desarrollo de capacidades y los
proyectos de prestacion de servicios.

e 70.000 ddlares (2013).

Nuevas directrices publicadas en 2015.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacion de la Observaciones/resultados
Iniciativa encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad

Orientaciones Proporcionar directrices e Mayor colaboracion eficaz del PMA Recomendacién aplicada
sobre los institucionales claras sobre la en estos procesos para lograr la Un examen posterior revel6 que no era
procesos colaboraci(')n.del PMA con lo.s. . reduccién del hambre. necesaria una orientacién especifica del PMA
,r\;lelativt()js A 51;2)??(()): gzlcﬁzﬁsad}f(?;g;gﬁa;éon ® 30.000 dolares (2013). puesto que el Grupo de las Naciones Unidas

arco de ccibn para el brograma en el pafs para el Desarrollo (GNUD) ya habia formulado
Asistencia de las p prog pals. las directrices pertinentes. En lugar de
Naciones Unidas publicar material de orientacion especifico del
para el Desarrollo PMA, se agregaron al Manual de instrucciones
(MANUD) Y.?l para la elaboracién de los programas del PMA
Plan de accion enlaces al correspondiente material de
parael programa orientacion del GNUD.
en el pais
Modelos de Elaborar modelos normalizados de e Ahorros en tiempo y costos al Recomendacién aplicada
acuerdos de acuerdos de asociacion del PMA con establecer asociaciones. Se elaboraron acuerdos de asociacion
asociacién i\cl)s goblerno.s, los organismos de las o Mengs confusién y retrasos para los juridicos, orientaciones y modelos y se

aciones Unidas, las instituciones asociados cuando trabajan con el facilitaron a todo el personal del PMA con el
académicas y el sector privado. PMA. fin de posibilitar la preparacién, negociacién y
Determinar los actuales modelos de e 55.000 dolares (2013).

acuerdos y desarrollar una serie
normalizada de modelos.

conclusion eficientes de acuerdos, asi como la
coherencia y uniformidad en la aplicacién de
acuerdos en todo el Programa.
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Gestion, asignacion y utilizacion de los recursos

Anexo B

Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacién de la Observaciones
Iniciativa
8 Simplificar y e Examinar los procesos y herramientas e Utilizacién de la capacidad mejorada y Recomendacién aplicada
mejorar la disponibles.I’)ara sirr?p.lificar y agilizar més. concreta (por ejemplo, mas tiempo Introduccién gradual de la planificacién de
preparacion y la preparacién y revision de los dedicado al analisis en lugar de la ECUSOS
revisién de los presupuestos, entre otros, modelos revision de los presupuestos). ' o ]
presupuestos simplificados, proceso racionalizado e C(laridad en cuanto a cémo manejar la Actualmente, las revisiones desc.entrallzadas
de aprobacién y canalizacién brecha entre las necesidades y las de presupuestos se realizan en virtud de la
(facultades delegadas). proyecciones de recursos a nivel de los | facultad delegada en el Director Regional.

e Andlisis de la brecha entre las proyectos. Para mayor informacion, véase el Anexo A,
necesidades y la proyeccion de e 96.000 délares (2014). propuesta de inversién 4.3.2 — Simplificacién
recursos. y mejora de la preparacion y revision de los

presupuestos.
Esta inversion se selecciond también para
examen por la Consultoria Externa. Véase el
Anexo C para los resultados del examen
externo.
9 Normalizar los e Normalizar los procedimientos e Aprobacién racionalizada y normalizaday | Recomendacién aplicada
procedimientos ap!lcables a los fondos fu-iuaarlos- para procesos de ejecucion para fondos Nuevo proceso creado para la aprobacién y
aplicables a los paises cqr}cretos, con el ﬁn de mejorar ﬁ-duc1arlos para paises concreto.s,y , gestion de los fondos fiduciarios mediante
fondos fiduciarios !a ejecuciony prese?rlltacllon d.e bllateral.es; proceso de aprobatzlon,m.as circular de la Directora Ejecutiva
de las oficinas en 1nform§s de la. gestion (mcluldz.;\s las cortoy t?e'mpo de respuesta mas rapida OED2016,/006, publicada el 4 de mayo de
los paises operaciones bilaterales), examinar la a las peticiones de los donantes y de los 2016
delegacion de facultades para gobiernos. '
aprobacién y garantizar ¢ Ninguna financiacién asignada a la
documentacion y directrices Iniciativa.
normalizadas.
10 | Mejorar las e Aumentar el volumen y el acceso a los e Mayor niimero de operaciones con nivel Recomendacién aplicada

previsiones y
aumentar el
volumen y la
accesibilidad de los
anticipos

anticipos mediante la introduccién de
analisis de las tendencias, ademas de
las garantias previstas como base;
examinar métodos de evaluacién de
los riesgos de financiacién para

adecuado de fondos, posibilitando una
gestion de los ingresos y los recursos
mas previsible.

Optimizar la utilizacién de financiacién
anticipada del PMA [Mecanismo de

El volumen de anticipos ha aumentado.
Aumentos en los niveles del MFA.
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Recomendacion

Descripcion

Impacto probable y financiacién de la
Iniciativa

Observaciones

estudiar nuevos tipos de previsién y la
posibilidad de anticipos a fondos
fiduciarios.

financiacién anticipada (MFA) y
Mecanismo para fomentar las compras a
término (MFCT)] y Cuenta de respuesta
inmediata (CRI).

Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa. Sin embargo, en el examen
del Marco de financiacion, se estudiaron
aspectos de prefinanciacion global.

El examen del Marco de financiacion esta
poniendo a prueba el concepto de
prefinanciacién global.

11 | Examinar los e Mejorar la comunicacion de los criterios e Plena adhesion por parte de los directores | Recomendacién aplicada
procesos y procesos del Comité de Asignacién regionales. Importantes cambios en la composicién del
institucionales de Estratégica de Recursos (por ejemplo, e Proceso institucional transparente para Comité de Asignacién Estratégica de Recursos

i i compartir notas para las actas 1 ignaciones extrapr rias. . .

asignacion de incllﬁ dala posibillji dad de agre{)g’a - . Ni?ls ?;Egl f?;;nceiif:i(‘;nagsiesrlgs:s;alaas y alcance de las decisiones relativas a recursos
recursos para : : ’ guna g tratadas por el Comité. Designacidn del Jefe de
aumentar la directores regionales en calidad de Iniciativa. Gabinete para presidir las reuniones del
transparencia y la miembros de ese Comité. Comité.
participacién de e Desarrollar el proceso institucional para
los directores las asignaciones extrapresupuestarias.
regionales

12 | Reforzar la gestién e Mejorar la gestion de los recursos o Utilizacién mas eficiente de los recursos Recomendacién aplicada

de recursos de los
proyectos en las
oficinas en los
paises

mediante el empoderamiento de los
directores en los paises y la
clarificacion de su rendicidn general
de cuentas, al fortalecer y mejorar la
funcién de gestion de los recursos
(despachos regionales y oficinas en los
paises) y disefiar y aplicar un
instrumento institucional de gestién
de los recursos basado en mejores
practicas en los despachos regionales
y en los informes de analisis financiero
mensuales utilizados anteriormente.

disponibles, en particular subsanando
las deficiencias en la cadena de
suministro y los saldos no utilizados,
cierres de proyecto mas sencillos y
transferencia de recursos y mayor
visibilidad del estado de realizacion de
los proyectos y de la utilizacién de los
recursos de contribuciones (saldo de
cierre).

¢ Financiacién para la Iniciativa, como
parte del apoyo a las esferas de trabajo
de la Oficina de Innovacién y Apoyo a los

Procesos Operativos (RMI) (2013-2014).

Elaboracién de una metodologia y prueba del
proyecto piloto en dos paises.

Para mayor informacién, véase el Anexo A,

propuesta de inversién 1.1.4 — Mejora de la
gestion de los recursos en las oficinas en los
paises.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacién de la Observaciones
Iniciativa

13 | Examinar el Marco . Exam.inar lf';l a.ctual p.lataforma del Marco | e Mayor facultad decisoriz-;l para las ofi.cinas Recomendacién aplicada
de financiacién a de financiacion, a f1n de crear y en los paises en mat.er.l.'?\ de operaciones El examen del Marco de financiacién ha sido
fin de aumentar la aumentar la flexibilidad operacional y presupuestos, posibilitando al PMA o

ibili (por ejemplo, por medio del control hacer el seguimiento exacto de los tema central de la Iniciativa y parte clave de la
ﬂgx-lblh(-iad Y Iz‘esu] uesptar'ig Unico para todos los costos de egecuci(')n asf como revisiones hoja de ruta integrada aprobada por la Junta
eficiencia presup 1ico b Jec M en noviembre de 2016.
operacionales puestos cumulativos actuales y presupuestarias mas agiles y menos i o
flexibilidad general en todos los frecuentes. Para mayor 1nf.0rmac-1f)n, véase el Anexo A,
componentes, entre otros, el examen e 250.000 délares (2013), propuestas de inversion 6.2, 6.8. y 6.9-, sc.)l/)re la
de la manera en que se fijan las 2,5 millones de délares (2015), labor realizada en el Marco de financiacion.
tarifas). 3,1 millones de ddlares (2016). El examen del Marco de financiacién también
se seleccion6 para su revision por el Consultor
Externo. Véase el Anexo C para los resultados
del examen externo.

14 | Examinar los . Examina.r la.s responsabil.i(.iade.zs y los . Informacic’)n. d'e la gestién mas oportur.la Recomendacién parcialmente aplicada
procedimientos de procedimientos de certlfl.caa.on de para las 0f1c1nas'so.bre el terreno, a fin El Departamento de Gestién de Recursos (RM)
certificacién de gastos (entre otros, los criterios del de hacer el seguimiento del uso de las . o

. . . procedid al examen de las responsabilidades y
astos establecimiento de prioridades), y subvenciones de los donantes y de o e g
g . . . . . los procedimientos de certificacién de gastos,
garantizar que se gestione con la garantizar la ejecucién puntual de las
: . . . pero no se han desarrollado todas las
debida frecuencia para mejorar la actividades de los proyectos en las . .
. . . 4 . herramientas previstas.
respuesta a las necesidades oficinas en los paises financiadas con
operacionales. dichas subvenciones.
¢ Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.
15 | Poner en marchael | ® Optimizar los procesos de "obtenciénde | e Mayor eficiencia en los procesos; tiempo Recomendacién aplicada

sistema de
seguimiento de
facturas
institucional

pagos" mediante la automatizacién de
la manipulacidn, la validacién y el
seguimiento de las facturas en las
diferentes dependencias y con los
usuarios pertinentes.

ahorrado en completar e imprimir
documentos innecesarios, y menor
exposicion a los riesgos relacionados con
la pérdida o fraude de facturas.

Requisito previo para un centro de
servicios compartidos.

Se cre6 un nuevo sistema de seguimiento de
facturas. Los paises que utilizan dicho sistema
notificaron una disminucién del 50 % en el
tiempo requerido para tramitar las facturas, y
la Subdireccién de Cuentas por Pagar de la
Sede procesé un 30 % mas de facturas, sin
ninglin aumento de personal. Ello se ha
traducido en un ahorro de tiempo de mas de
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Recomendacion

Descripcion

Impacto probable y financiacién de la
Iniciativa

Observaciones

100.000 ddlares (2016) +
502.000 doélares (2016) de financiacion
adicional.

30 puestos a tiempo completo en toda la Sede,
Pakistan, Jordania y el Chad para la gestion, el
pago y el desembolso de facturas.

Para mayor informacién, véase el Anexo A,

propuesta de inversién 4.13 — Sistema de
seguimiento de facturas.

16 | Poner enmarchala | ® Fomentar la gestion activa de las e Evitar pérdidas y reducir el riesgo parala | Recomendaci6n parcialmente aplicada
i6 i contribuciones mediante la aplicaciéon reputacion del Programa debido a la : .
gesthn ac.tlva de de procedimientos de pre argcién de mg or recaudaciéngde contribuciones Tras el estudio realizado por The Boston
contribuciones por P - Prep . mayor recaucac : ’ Consulting Group (BCG) sobre el sistema de
recibir facturas y recordatorios corteses, a fin informacién mas exacta y actualizada de . . o
., i o previsiones del PMA, un equipo técnico creado
de aumentar la recaudacidn, gestiony las contribuciones por cobrar y una . - o
. . ., L1 por la Direccion de Asociaciones con los
presentacion de informes de las relacién mas directa con la contraparte . . ) . :
o , i Gobiernos ha revisado las directrices vigentes
contribuciones y, cuando proceda, financiera del donante. ) .,
, . ) ) L, . y ha mejorado los procesos de previsidn.
creando un vinculo directo con la ¢ Ninguna financiacién asignada a la o o
contraparte financiera del donante Iniciativa. A principios de 2016, se finalizaron las
para cualquier actividad de directrices provisionales en materia de
seguimiento. previsiones de las contribuciones, y estas se
compartieron con los Oficiales de la Direccién
de Asociaciones con los Gobiernos.
17 | Examinar los e Mejorar las directrices y la e Menos medidas correctivas requeridas Recomendacién no aplicada

procesos de
autorizaciéon y
gestion de las
contribuciones

documentacién de los procedimientos
de autorizacién y consignacion
mediante el intercambio de
informacién sobre los procesos
operativos institucionales, publicos y
privados, adoptando decisiones sobre
las funciones y responsabilidades y
definiendo claramente las condiciones
no negociables e inaceptables en las
negociaciones.

como resultado de acuerdos mal
redactados, un procedimiento de
autorizacién de acuerdos mas agil y
consignaciones de contribuciones mas
exactas.

¢ Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacién de la Observaciones
Iniciativa
18 | Ejecutar un . Implan.tar un sistema .de gesti.c')n. de las . M.ejores re}aciones con los donantes, Recomendacién aplicada (2017)
sistema relac1oges con l.o.s clientes similar a la 1nf0rmac1or'1 accg51ble sobre los Esta se aplicard en 2017, ya que se ha vuelto a
institucional de herramienta utilizada en el sector donantes disponibles para el Programa, S .
. . . presentar la iniciativa recientemente y se ha
estion de las privado, desarrollar una estrategia de con posible aumento de las . s . -
g L R o . ., otorgado financiacién para su ejecucion.
relaciones con los capacitacion en movilizacién de fondos contribuciones debido a la evaluacién
clientes y aplicarla desde la Sede a los integrada de las necesidades y la
despachos regionales y sobre el comunicacién con los donantes.
terreno, y poner en marcha un sistema | ¢ 50.000 ddlares (2013).
que permita garantizar la utilizacién
uniforme y pertinente del sistema de
gestion de las relaciones con los
clientes.
19 | Garantizar e Velar por que en las estrategias de e Una estrategia de movilizacion de Recomendacién no aplicada

estrategias de
movilizacién de
recursos
plenamente
participativas

movilizacién de recursos
institucionales se tengan en cuenta las
peticiones y cuestiones concretas del
terreno; garantizar que se vincule la
planificacién con los presupuestos,
que haya una clara estrategia de
fondos plurianuales para los
programas en los paises y que se mida
el desempefio de los fondos de los
donantes.

recursos plenamente articulada y
matizada permitira al PMA posicionarse
mas adecuadamente en un entorno de
movilizacion de fondos cambiante y
variable, como también definir
claramente la ubicaciéon y
responsabilidad de la movilizacion de
fondos.

Ninguna financiacion asignada a la
Iniciativa.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacién de la Observaciones
Iniciativa
20 | Evaluar las e Realizar un estudio de caso a fin de e Mayor concientizacion por parte de las Recomendacién no aplicada
necesidades de categorizar y clasificar las necesidades pequeiias oficinas en los paises sobre
financiacién inicial de inversidn iniciales en los paises de doénde dirigirse o cuales son los
especificamente ingresos medios y en las pequefias procedimientos para recaudar fondos
para proyectos oficinas en los paises, y recaudar con el fin de poner en marcha una
innovadores en los fondos para la redaccion de iniciativa; posibilidad para el PMA de
paises de ingresos propuestas complejas. beneficiarse de inversiones pequefias y
medios y en las mantener carteras en los paises de
pequeiias oficinas ingresos medios.
en los paises ¢ Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.
21 | Integrar el e (Crear una red mundial de oficiales e Mayor unidad de accién al interactuar con | Recomendacién parcialmente aplicada

inventario de las
competencias en
materia de
movilizacion de
recursos en los
perfiles de puestos,
contratacion y
capacitacion

encargados de las relaciones con los
donantes con competencias
adecuadas, y capacitarlos.

los donantes; mejor retencién de
conocimientos y competencias durante
los cambios de destino, y mayor
capacidad de negociacion para el PMA.

Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.

Iniciativa parcialmente aplicada dado que se
ha incluido la integracion del inventario de
competencias en el marco de la revision
general de todos los perfiles de puestos del
PMA; sin embargo, no se ha realizado ninguna
actividad de capacitacion especifica para los
oficiales encargados de las relaciones con los
donantes.
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Gestion de las cadenas de suministro

Anexo B

Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacion de la Observaciones/resultados
Iniciativa
22 | Institucionalizar Establecer una estrategia en materia de Aumentos de eficiencia y eficacia en el Recomendacién aplicada
la gestion de las cad.er.la.s de suministro con una vision, apoyo a los bfeneﬁa'a’rlos. Rendimiento La mejora en la gestién de las cadenas de
cadenas de definiciones y normas, asi como una superior a la inversion. L
AR i o L suministro fue un componente clave para la
suministro en estructura para la gestién integrada de Mejores servicios para las oficinas en los Iniciativa
todo el PMA esas cadenas en todo el PMA. paises, decisiones oportunas y mas T y )
Desarrollar e incorporar instrumentos acertadas. Para mayor m.forma.clmn, véase el Anex.o A
relacionados con las cadenas de Preparacion y agilidad para los propuesta de inversion 4.6 — Fortalecimiento
suministro, procedimientos operativos escenarios previstos. de la gestion integrada de las cadenas de
estdndar y manuales. Un panorama general holistico de la suministro del PMA.
Aumentar las capacidades del personal, gestion de las cadenas de suministro Esta inversion también se seleccion6 para
la capacitacion en materia de facilita la toma de decisiones en las examen del Consultor Externo. Véase el Anexo
competencias y la cultura en el ambito oficinas en los paises y los despachos C para los resultados del examen externo.
de las cadenas de suministro. regionales.
50.000 dolares (2013), 1,2 millones
de délares (2015).
23 | Desarrollar una Disefiar una estrategia en materia de Mayor rendimiento en la financiaciény | Recomendacién aplicada, utilizando otras

estrategia del
PMA de
abastecimiento y
entrega de
productos

suministro, abastecimiento y entrega en
todos los niveles, en particular la
expedicion y el transporte al primer
punto de entrega, y estrategias
especificas para los productos basadas
en las regiones geograficas.

Desarrollo del analisis de la informacién
sobre los mercados y competencias
especializadas, asf como herramientas e
instrumentos actualizados para reducir
los plazos de entrega.

el capital existentes; un 10 % de
obtencién de ahorros para reinyectar el
capital del PMA.

Reduccioén en los plazos de entrega.
Mayor volumen de compras locales y
vinculacion de pequefios agricultores
con las cadenas de suministro
comerciales.

En el memorando de decisién se tomd
nota de que no se habia asignado
ninguna financiacién para la Iniciativa,
ya que se disponia de otras fuentes.
Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.

fuentes de fondos.

En el Informe Anual de las Realizaciones de
2015 se comunic6 que en el Plan operativo
cuadrienal en materia de adquisiciones del
PMA, puesto en marcha en 2013, figuraban
unas metas sobre reduccion de los plazos de
tramitaciéon, aumento de las compras a los
pequeiios agricultores, garantias de que todos
los alimentos fuesen inocuos y de calidad
apropiada, asf como sobre obtencién de
ahorros.

El PMA logr6 ahorros en la compra de
alimentos por una cuantia de 30 millones de
doélares en 2015 y 77 millones de délares
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Recomendacion

Descripcion

Impacto probable y financiacion de la
Iniciativa

Observaciones/resultados

desde 2013, un promedio del 3 % de las
compras anuales. Lo logré por varios medios:

compras estacionales, esto es, compras de
alimentos después de la cosecha, cuando hay
abundancia y los precios son bajos: el 40 % de
las compras anuales de alimentos del PMA son
de caracter estacional;

uso de instrumentos de andlisis de la
informacion sobre los mercados para comprar
grandes cantidades de alimentos a precios
optimos cuando los mercados son favorables,
y

uso de los mejores tipos de contrato, por
ejemplo acuerdos de suministro de alimentos,
para obtener descuentos por compras a
granel.

24

Racionalizar los
procesos de
compra de
alimentos

Racionalizar los procesos de compra de
alimentos en cuatro esferas principales:
i) normas; ii) herramientas e
instrumentos; iii) procesos, y iv) gestion
del talento.

Una vez que se hayan abordado las tres
primeras esferas y que se haya
aprobado una estrategia de suministro,
organizar la delegacién de facultades en
las oficinas en los paises.

Adoptar decisiones lo mas cerca posible

del lugar de ejecucion de las actividades.

Otras reducciones en los plazos de
entrega.
50.000 ddlares (2013).

Recomendacién aplicada

Poca financiacién para la Iniciativa para un
examen de las normas y los reglamentos.
Circular de la Directora Ejecutiva
OED2013/023 sobre la delegaciéon de
facultades en materia de compra de alimentos
(Delegated Authority for Food Procurement),
publicada en diciembre de 2013, en la que se
autoriza una mayor toma de decisiones sobre
el terreno. Otras fuentes de fondos utilizados
para racionalizar los procesos.

Actualmente, se esti redactando una nueva

circular con el fin de aumentar la delegaciéon
de facultades en las oficinas en los paises, la
cual se publicara a principios de 2017.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacion de la Observaciones/resultados
Iniciativa
25 | Renovar la Disefiar la estrategia en materia de Toma de decisiones lo mas cerca posible | Recomendacién aplicada

adquisicién de blepe.s y servicios con una clara del lugalrz de ejecucion dell:as actividades. Proceso de érdenes de microcompras

bienes y la definicion de las funciones y B Reducc19n de la tramitacion .d.e las delegado en las oficinas sobre el terreno para

contratacién de resp’or.lsabllldades (Roma, Dubf:u y.el transacciones en la Sede, fzilqlltando aliviar los procesos de compra de articulos de

servicios Deposito de Respuesta Humanitaria de recursos de fuentes estratégicas de escaso valor

las Naciones Unidas). suministros. o . )
270.000 délares (2013), Aprobacién posterlgr allneada} a l-as facultades
500.000 délares (2014). delegadas en materia de adquisiciones para
racionalizar el proceso. Finalizacion del
analisis de bienes y servicios y determinacion
de las principales categorias. Labor
encaminada a la consecucion del objetivo del
10 % de obtencién de ahorros anual y la
reduccidn de los plazos de tramitaciéon de
hasta el 40 %, mediante procesos
reformulados (que se realizaran en el tiempo).
Para mayor informacidn, véase el Anexo A,
propuesta de inversién 4.5 — Racionalizacién
de la adquisicidn de bienes y servicios.
26 | Fortalecer la Aplicar las normas relativas a la cadena Brindar més apoyo a la planificacién y Recomendacién aplicada

gestién operativa
de la cadena de
suministro

de suministro; hacer uso de
herramientas estandar, material de
orientacién, procedimientos operativos
estandar y el mandato.

Mantener multiples vinculos con los
"usuarios finales" para la utilizacién de
la informacién relativa a la cadena de
suministro, aunque fortaleciendo el uso
operativo de esa cadena.

gestion de las operaciones (informacién
de importancia crucial para las oficinas
en los paises, el Mecanismo para
fomentar las compras a término, la
movilizacién de fondos, la gestién de las
cadenas de suministro).

Toma de decisiones estructurada; por
ejemplo, sobre cuestiones operacionales
y asignacion de recursos.

80.000 délares (2013).

Circular OED2014/006 de la Directora
Ejecutiva sobre la informacion relativa a la
gestion de las cadenas de suministro y
necesidades de financiacién (Pipeline
Management Information and Funding
Requirements), publicada en mayo de 2014.
Ademas, con la ejecucion del Sistema de apoyo
a la gestién logistica, se ha reforzado atin mas
el uso operativo de la cadena de suministro.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacion de la Observaciones/resultados
Iniciativa
27 | Integrar el Desarrollar un plan de ejecucién y Capacidad aprovechada para el Recomendacién aplicada
sistema de estrgctura .de entrega para la pu,est.a en despll.egue. Me]or. ejecucion hlbrlda y Labor normativa preparatoria para el plan de
efectivo y funcionamiento de soluciones hibridas ventaja comparativa mas sélida. . 6n vl d 1
ara la transferencia de efectivo Reduccién en los costos y mayor elecucion y 1a estructura de entrega para fa
cupones ala p ) y S y may puesta en funcionamiento de la estrategia de
gestién de las cupones, en particular de herramientas, eficacia. transferencias de base monetaria. Resulté en
instrumentos y capacidades del personal jeti . s . o
cadenas de e asumir la}; fu?lciones definigas a Ob]elt.lvo.s’ lo(gigra;dos enl C‘éanlto ala una inversién mucho mas considerable en
suministro Ie)scala amp 1fac1on ) eda e?ca adela transferencias de base monetaria para la
- _ . - trans erencia de e ectivo y cupones. Iniciativa en 2015.
Proporcionar la orientacion solicitada en 180.000 ddlares (2013). ] » )
materia de retos operacionales. Parte de la inversion de 8,9 millones Para mayor informacion, vease el Anexo A, 1r1.forma.c,10n véase el Anexo A
de délares (2015). propuesta de inversién 4.8 — Plataforma
institucional para las transferencias de base
monetaria.
28 | Reforzar la Desarrollar un plan de accién a fin de Mayor capacidad para poner en marcha | Recomendacién aplicada

aplicacion de
nuevas iniciativas

resolver la serie de cuestiones
operacionales especificamente para el
MFCT y alimentos nutritivos
especializados, fijando plazos para cada
medida.

Actualizar los procesos y manuales para
esas iniciativas nuevas.

el

MFCT y suministrar alimentos nutritivos

especializados.

Se facilita la expansion a otras zonas.
Posibles ahorros en los costos y
reduccién de pérdidas.

50.000 ddlares (2013).

Para mayor informacién, véase el Anexo A,
propuesta de inversién 4.7 — Desarrollo de
capacidades en materia de cadenas de
suministro.
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Seguimiento, presentacion de informes y evaluacion

Anexo B

Recomendacié Descripcion Impacto probable y financiacion para la Observaciones/resultados
n Iniciativa
29 | Reforzar el e La estrategia de seguimiento y evaluacion e Un método normalizado mundial del Recomendacién aplicada
compromiso (SyE) se revisard para garantizar y seguimiento debidamente comunicado. Estrategia de seguimiento y examen
institucional en proteger la realizacién de las e Esfera cubierta por otras asignaciones institucional, publicada en 2015
materia de evaluaciones, el seguimiento y la presupuestarias. ’ :
seguimiento y evaluacidn en todos los niveles del
evaluacién Programa.
30 | Desarrollar e Actualizacién y ulterior desarrollo de * Puesta en funcionamiento de la estrategia | Recomendacién aplicada
capacidades del orientaciones sobre SyE, elaboracién de de seguimiento institucional. Actualizacién de las orientaciones. Ejecucién
personal en un programa especializado de aprendizaje | e 140.000 ddlares (2014). financiada del programa de aprendizaje de
materia de y aplicacidn de la capacitacién. SyE
seguimiento . . L .
& cntoy Para mayor informacién, véase el Anexo A,
evaluacién . i
propuesta de inversién 4.3.4 — Desarrollo de
capacidades del personal en materia de
seguimiento y evaluacién.
31 | Mejorarla e Proporcionar una serie de opciones e 315.000 délares (2014) + Recomendacién aplicada
evaluacién presupuestadas al Comité Directivo 222.000 délares de financiacién

sobre el terreno

Superior a fin de decidir sobre la manera
mas apropiada de avanzar hacia el
reforzamiento de la funcién de evaluacién
sobre el terreno.

adicional.

En 2015, se realiz6 otra inversion para la
Iniciativa de 600.000 dodlares, destinada
a una evaluacion descentralizada mas
fuerte.

Ha habido una mejora significativa en la
calidad de las evaluaciones descentralizadas.

Para mayor informacién, véase el Anexo A,
propuesta de inversiéon 6.10 —
Fortalecimiento de las evaluaciones
descentralizadas.
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Recomendacié Descripcion Impacto probable y financiacién para la Observaciones/resultados
n Iniciativa
32 | Mejorarla e Cartografia, examen y calculo de los costos | e Presentacién de informes institucionales Recomendacién aplicada
presentacién de completos de la actual presentacién de mas significativa y coherente, esto es, La inversién permitié desarrollar una nueva
informes informes (entre otras cosas, el contenido, presentacion de informes que satisfacen herramienta para la elaboracién de informes
institucionales a quiénes va dirigido, la frecuencia, el las necesidades de los donantes asi como normalizados de los brovectos. El Instrumento
tiempo requerido, el costo), que exigen las las necesidades de gestion, sin crear una d 0S proy ) ) i6n d
oficinas del PMA (especialmente las carga poco realista a las oficinas en los 1 © fueva generacion para 1 presentacion de
.. ; . , os informes normalizados de los proyectos
oficinas en los paises) a nivel externo e paises. (SPRING) se desarrollé y aplicé a nivel
interno, a fin de determinar las lagunas y e 215.000 ddlares (2014). dial. con el fin de automatizar el proceso
la duplicacién de tareas y de sugerir mundia’, con . . p
mejoras. de e}aboracmn de dichos 1nf0.rmes. Se
realizaron en 2015 unos 110 informes
normalizados de los proyectos utilizando el
SPRING, entre ellos los relativos a todas las
operaciones de nivel 3. El PMA espera que, en
2016, todos los informes normalizados de los
proyectos se elaboren utilizando el SPRING.
Para mayor informacidn, véase el Anexo A,
propuesta de inversién 4.3.5 — Mejora de la
presentacion de los informes institucionales.
33 | Revisarlos e Por medio de consultas sobre el terreno,la | e Permitir que el personal directivo Recomendacién aplicada

procesos de
gestion de las
realizaciones y
de los riesgos

iniciativa permitird centrar la atencién en
los actuales procesos de gestion de las
realizaciones y de los riesgos en los
distintos tipos de oficinas del PMA, asi
como determinar los puntos de
simplificacion e integracidn, sugerir
revisiones y mejoras que posibilitaran la
consecucion del objetivo expreso.

gestione mejor las realizaciones y los
riesgos en sus actividades cotidianas.
Inversion considerable de 6,5 millones de
dolares en 2015, para fortalecer la gestion
de las realizaciones en el PMA.

En 2016, se dio inicio a la reorganizacién de
los procesos, sistemas, herramientas y
orientaciones de seguimiento para el nuevo
entorno después de la Agenda 2030 y la
Cumbre Humanitaria Mundial, y el nuevo Plan
Estratégico, el plan estratégico para el pais y el
presupuesto del programa en el pais.

Para mayor informacidn, véase el Anexo A,
propuesta de inversién 6.7 — Fortalecimiento
de la gestion de las realizaciones en el PMA 'y

facilitacion de la toma de decisiones basada en
datos empiricos (COMET).
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Recomendacio
n

Descripcion

Impacto probable y financiacién para la
Iniciativa

Observaciones/resultados

34

Reforzar la
comunicacion
relativaala
gestion de las
realizaciones

Desarrollar una comunicacién especifica
que sea clara y concisa. Actualizar y poner
a disposicién orientaciones relativas a la
gestion de las realizaciones y los riesgos
mediante recursos en la web, asi como
manuales y directrices impresos, y
aprovechar al maximo las herramientas y
actividades de comunicacion existentes
(Manual de instrucciones para la
elaboracién de los programas, Teamwork
Space, etc.)

Entendimiento comun y concientizaciéon
sobre las necesidades en términos de
realizaciones y mejoras.

Inversion considerable de 6,5 millones
de délares en 2015 para fortalecer la
gestion de las realizaciones en el PMA.

Recomendacidn aplicada

Programa de aprendizaje sobre SyE ejecutado
para reforzar las capacidades del personal del
PMA (mas de 120 graduados hasta la fecha).
Las actividades de seguimiento han cobrado
importancia fundamental en el PMA, y las
inversiones en esa esfera han constituido una
prioridad institucional.

Para mayor informacién, véase el Anexo A,
propuesta de inversién 6.7 — Fortalecimiento
de la gestion de las realizaciones en el PMA 'y
facilitacion de la toma de decisiones basada en
datos empiricos (COMET).
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Cuestiones intersectoriales

Anexo B

Recomendacié Cuestiones Medidas actuales y propuestas - julio de Observaciones
n 2013
35 | Mejorarla e Informacién y conocimientos que no se e Actividades actuales y anteriores: Recomendacién aplicada
gestion de la recab.an de manera uniforme o facilmente e Prueba piloto de B.o,ston Consulting Group Labor iniciada para desarrollar una estrategia
informacién y accesible (portal.es basados en l.a v.veb, (BCG).pa.ra la gestion de los . integral de gestién de los conocimientos.
de los bases de datos, sistemas, conocimientos conocimientos sobre la transferencia de ) L,
conocimientos tacitos). efectivo y cupones. Para mayor informacién, véase el Anexo A,
e Medida propuesta: propuesta de inversién 4.11 — Desarrollo de
¢ Desarrollar una estrategia de gestion de una estrategia integral de gestion de los
los conocimientos basada en el examen de | conocimientos.
las necesidades y exigencias de los
usuarios en materia de gestion de la
informacién y de los conocimientos.
o Disefiar una estrategia de la informacion.
e 500.000 ddlares (2016).
36 | Poneren ° Fa!ta .de coordin?ci()n, asignaciép de e Actividades actuales y anteriores: Recomendacion aplicada
marcha la prioridades y métodos est.ar}d.arllzados ¢ Coordinacion del proceso de Fondos asignados a la Iniciativa utilizados
geStién del p?ra l.leVETr a Fabo nuevas iniciativas a fortalecimiento institucional a cargo del para apoyar al equipo encargado de la gesti()n
proceso de nivel institucional que afectan a las Jefe de Gabinete, con el apoyo del global del cambio. Nueva Direccién de
cambio actividades sobre el terreno. Departamento de Gestion de Recursos. Innovacién y Gestién del Cambio, creada en
institucional

e Grupo encargado de la aplicaciéon del Plan
Estratégico.

e Numerosas oficinas de gestion de los
proyectos.

e Medida propuesta:

e Evaluacion de las necesidades y las
opciones en materia de la gestion del
proceso del cambio institucional en todo
el PMA (por ejemplo, elaboracién de un
enfoque comun centrado en las carteras
de proyectos).

enero de 2014.
Para mayor informacién, véase el Anexo A,

propuesta de inversién 1.3 — Equipo
encargado de la gestién global del cambio.
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Recomendacio
n

Cuestiones

Medidas actuales y propuestas - julio de
2013

Observaciones

e Fondos asignados a la Iniciativa utilizados
para apoyar al equipo encargado de la
gestion global del cambio.

244.000 délares (2014),
349.000 délares (2015),
359.000 doélares (2016),
368.000 dolares (2017).

37

Mejorar la
rendicion de
cuentas

Falta de rendicién de cuentas de una
gestion orientada a los resultados
ineficaz; no se ha obligado al personal a

rendir cuentas por no lograr resultados.

e Actividades actuales y anteriores:

e Lineas de trabajo para el fortalecimiento
institucional de los recursos humanos.

e Proceso de gestion de las realizaciones de
las distintas dependencias (plan anual de
las realizaciones).

e Lineas de trabajo para el desempefio y la
obligacién de rendir cuentas del personal
directivo.

e Medida propuesta:

e Las observaciones sobre la falta de
rendicién de cuentas deben reflejarse en
las lineas de trabajo de Recursos
Humanos.

e Sefinancia con otras inversiones de
Recursos Humanos.

Recomendacidén parcialmente aplicada

La recomendacidn se ha aplicado parcialmente
a través de otras medidas, comenzando con el
Plan de Gestion, el examen de politicas clave
de la Direccién de Recursos Humanos sobre
cuestiones relativas a las realizaciones, y
gracias al establecimiento del equipo
encargado de la gestion global del cambio que
supervisa los progresos realizados en esas
iniciativas. No obstante, se considera que hay
margen para avanzar en esta esfera y que
podrian realizarse otras mejoras.
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Recomendacié Cuestiones Medidas actuales y propuestas - julio de Observaciones
n 2013
38 | Directrices, ¢ Los manualesy directrices contienen Actividades actuales y anteriores: Recomendacion no aplicada
demasiada informacion, estan demasiado 0 P S . o
manualgs, recareados v carecen de asnectos Elaboracion de distintos manuales Si bien se han actualizado periédicamente las
delegacion de 5 y car p (Manual de instrucciones del PMA parala | directrices, los manuales y la delegacién de
facultades esenciales accesibles, entre otras cosas,

aumentos de la delegacién de facultades
para empoderar al personal sobre el
terreno.

elaboracion de los programas, Manual de
gestidn de los recursos financieros, etc.).
Lista completa de todas las facultades
delegadas realizada por el Departamento
de Gestion de Recursos y la Oficina de
Servicios Juridicos.

Medida propuesta:

Adoptar un enfoque comun normalizado y
simplificado para la redaccion de los
manuales, directrices y la delegacion de
facultades.

Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.

facultades, a través de otros proyectos no se ha
llevado a cabo la reorganizacion prevista de
todas las directrices, los manuales y la
delegacion de facultades.

No obstante, el PMA esta mejorando su
sistema de gestion de documentos. Para mayor
informacién, véase el Anexo A, propuesta de

inversion 4.12 — Sistemas de tecnologia de la

informacion para la gestion de la informacion
relativa a los documentos.
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Recomendaciones de la fase 1a

Anexo B

Administracion
Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacién para la Observaciones
Iniciativa
39 | Hacer del e Definir una orientacion estratégica clara e Asociaciones fortalecidas en el PMA y en Recomendacién aplicada
Departamento de para el Departament(? de Admmzst.racmn la comunidad de asistencia %11-1man1tar1a; Creacién de tres puestos de Oficial
Administracién y su papel como asociado estratégico una mayor presencia geografica que Administrativo Regional, a fin de reforzar las
un asociado dentro y fuera del PMA, e.r,ltre otras cosas: aumenta la ef1’c1er101a de los procesos. estrategias y los equipos de administracién
estratégico a) forrpular una declaracién sobre su o Ur} gnfoque mas coherente, unificado y regionales. Mayor reconocimiento de las
cometido; b) elaborar.up,modelo de eﬁcu.an-te de .todos los procesos funciones administrativas y reforzamiento de
responsabl.lldad, rerllfhcmr{ de cuentas, ad.mlmstraFlvos en el. rpunc'io enterof con las funciones administrativas de las oficinas en
.con.sulta e informacion, asf como miras a mejorar la e.f1c1enc1a, la ges‘F19n de los paises por medio de asignaciones
¥nd1.cad9res clave de lgs reallzac1ong§ los recursos y la calidad de los servicios temporales y reuniones regionales.
institucionales; c) revisar la delegacion de prestados.
facultades; d) repartir las e Mejor acceso a la informacién relacionada
responsabilidades de los procesos y darlas con la administraciéon que también
a conocer; €) elaborar y publicar un permita al personal ahorrar tiempo.
manual administrativo oficial actualizado; | e Ninguna financiacién asignada ala
f) crear una plataforma mundial de Iniciativa.
informacién administrativa.
40 | Reforzar los e Mejorar la calidad de la prestaciéon de e Menos consumo de combustible de hasta Recomendacién aplicada
conocimientos servicios técnicos sobre el terre.no..El un 1? % (apr~ox1madamente 3,6 millones Capacidad reforzada para asistir a las
técnicos alcanc.e del proyecto abarca’lo siguiente: de dolares/ano) y menor emision de gases personas necesitadas, mediante el desarrollo
especializados a a) mejores conoc1m1ento§ t.e:cmcos de efe(?to invernadero. . o de los servicios de ingenierfa del PMA, como
fin de apoyar la espec1ahzfa,dos de supervisién en e Un mejor acceso a conocimientos técnicos | (o vicios institucionales clave. La dependencia
labor sobre el construccion y la compra especifica de . especializados permite realizar .ahorros ha pasado a ser un equipo mundial de
terreno equipos; b.) lntr(’)du.ccmn de dependencias en el valqr.de lgs contratos gracias a una profesionales en ingenierfa que trabajan en
con cap:fwldad :ce(:nlcaf cuando sea mayor eficienciay a MEnOS erTores. 81 paises y ejecutan 115 proyectos, prestando
necesario [vehiculos ligeros, salud y * Mayor seguridad y bienestar del personal | o6 cia] atencion al apoyo prestado a nivel
seguridad en el trabajo, ordenacion gracias a una mejor gestion de los riesgos. regional.
ambiental, etc.]. ¢ Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacién para la Observaciones
Iniciativa
41 | Reforzar las e Definir claramente el mandato del * Reduccion de los plazos de despliegue del | Recomendacién aplicada en funcién de cada
medidas Departamento de Administracién en las personal administrativo en las situaciones | ¢350.
administrativas situaciones de emergencia; elal’)orar de emergencia. . N . Por ejemplo, el PMA creé una dependencia
en las situaciones procedimientos operativos estandar y e Entorno de trabajo y condiciones de vida especializada en viajes para dar pleno
de emergencia comunicarlos al personal en el mundo favorables para el personal, incluso en las o . N
. ) seguimiento a la seguridad y localizacién del
entero. fases tempranas de las situaciones de 1 desplecado d 1 .
: beneficio d lud fisi personal desplegado durante la emergencia
eme.rgeir'lc%a, en beneticio de su salud isica | -+ sionada por el virus del Ebola en Africa
sicolédgica. : . : .
ﬁpf & del dad occidental. El sistema centralizado de boleteria
¢ Re orzelamlgnt.o €las C?,paf; laPl(\a/[SA aérea emiti6 375 billetes, y se utiliz6 el
generz esde 1nterv.enc1on € en programa de reserva de hoteles para reservar
C%SOS € er_nerge_na_a, . 2.085 habitaciones durante la epidemia.
o Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.
42 | Establecer e Elaborar normas minimas mediante una e Mejores condiciones de vida para el Recomendacién aplicada
normas minimas politica institucional, orientaciones para personal del PMA sobre el terreno. El PMA elaboré una directiva relativa a las
i restar un apoyo coherente a nivel de las . j isi icoldgi o o .
relativas al pres poyo . Mejora de la salud fisicay psmologlca del | condiciones para el alojamiento y realiz6
alojamiento que oficinas en los paises, asf como personal y, en consecuencia, de su mejoras en 32 albergues (practicamente la
proporciona el Zr(l)encf?:r:ar??as gjnsfzilrﬁ;g;egzzr??;a olitica EII:OduCUV;_dad' L lenada al mitad de la totalidad de la red) en seis paises,
PMA institucional v medir su impacto Ie)zn ol ¢ I Inguna linanciacion asignada a fa proporcionando alojamiento apropiado para el
y p niciativa. personal del PMA en zonas remotas y de dificil
personal.
acceso.
43 | Desarrollar una e Formular una politica estratégica en e Garantizar el uso 6ptimo de los recursos Recomendacién aplicada

estrategia de
adquisiciéon de
instalaciones

materia de compras, arrendamiento e
inversiones de capital en las distintas
instalaciones e infraestructuras.

e Difundir orientaciones faciles de consultar
a todas las oficinas, a fin de apoyar la toma
de decisiones, entre otras cosas, mediante
una lista de verificacion de la adquisicion
de instalaciones y una herramienta para
un analisis de la relacion costo-beneficio
(con instrucciones paso a paso).

para las instalaciones del PMA en el
mundo entero.

e Ahorros realizados en los costos
identificados, si se refuerzan mediante la
politica institucional.

e Mayor productividad por parte del
personal gracias a mejores condiciones de
trabajo y de vida, especialmente en las
oficinas en los paises donde el PMA ha
permanecido mucho tiempo.

Se elabor6 una politica estratégica, tal como se
habia previsto, utilizando el presupuesto
administrativo y de apoyo a los programas
ordinario, y un plan de inversiones de capital
para las instalaciones, con los efectos y
beneficios previstos.
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Recomendacion

Descripcion

Impacto probable y financiacién para la
Iniciativa

Observaciones

e Introducir un sistema de datos de las
instalaciones para comprobar la validez
de los datos de referencia, asi como la
coherencia en materia de identificacién de
las instalaciones y de la presentacién de
informes al respecto en el mundo entero.

Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.

44

Fortalecer la
gestion de los
viajes

e Subsanar las actuales ineficiencias en
materia de gestion de los viajes en el
organismo especialmente mediante la
aplicacion de un programa informatico de
facil utilizacidn con un flujo de trabajo
dindmico, a fin de posibilitar la facil
aprobacién y conciliacidn de los viajes.

e Publicar un manual oficial del PMA
relativo a los viajes. La transparencia y la
comunicacién mejoraran cuando se
informe sobre los cambios aportados a la
politica y los consejos para la prestacion
de servicios sobre el respeto de las
disposiciones en vigor, asi como medidas
para obtener ahorros en materia de viajes.

e Un programa informatico de viajes mas
actualizado permitira ahorrar el monto
previsto de 620.000 délares, gracias a una
reduccion del 40 % en el tiempo de
tramitacion de 77.537 documentos de
viaje emitidos en el mundo entero.

e Los procesos de una gestion de viajes
mejorada y simplificada también
permitird al personal ahorrar tiempo.

e Mayor comprension de las politicas y los
procedimientos.

¢ Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.

Recomendacion aplicada

El PMA ha firmado un contrato mundial de
viajes con la compafiia de gestion de

viajes BCD, con mejores normas de servicios
de viajes. Los servicios mundiales de BCD
comprenden un servicio de venta de billetes
las 24 horas del dia todos los dias de la semana
para todos los viajeros en el mundo entero que
hagan sus reservas a través de BCD,
aplicaciones para teléfonos moviles para
alertas de viaje, y un sistema de seguridad
para la localizacién del personal.

Cambios en la politica sobre viajes
introducidos por la Directora Ejecutiva en
2012, gastos reducidos especificamente
relacionados con la categoria de costos de
apoyo global. Los ahorros realizados entre
2013y fines de 2015 en razén de la
introduccién de la suma mensual para la
manutencion para las oficinas sobre el terreno
se estiman en 12,9 millones de délares. Ahorro
de otros 10 millones de délares durante el
mismo periodo de tiempo, con la reduccion de
la suma global para los viajes reglamentarios
del personal.
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Operaciones de gestion de los recursos humanos

Anexo B

Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacion parala Observaciones
Iniciativa
45 | Simplificar, Analizar los procesos de recursos y e Mayor agilizacion al reducir el nimero | Recomendacién aplicada
i rocesos prolongados asi como los de aprobaciones y al tramitar las . . . .
automatizary pre profong . . P y ) . Se hace hincapié en la excelencia en materia
normalizar los flujos de trabajo, por ejemplo, subsidios medidas de transferencia, mejorando C
de educacién y la duracién de las con ello los tiempos de respuesta de costos, como parte de la iniciativa en curso
procesos y P P Yy que seguira desarrollandose en 2017.

intervenciones.

Desarrollar flujos de trabajo,
formularios y firmas en linea
normalizados a fin de simplificar el
proceso relativo a los recursos
humanos.

Definir claramente las funciones
operacionales (recursos humanos,
personal directivo y finanzas) y facilitar
la ejecucion de las funciones al integrar
herramientas de tecnologia de la
informacién (por ejemplo, el Sistema
Mundial y Red de Informacién del PMA
(WINGS), el autoservicio para el
personal, el autoservicio para el
personal directivo).

Empoderar a empleados y al personal
directivo a través de la utilizacion del
autoservicio para el personal y para el
personal directivo, a fin de presentar
solicitudes a tiempo.

simplificacién de las medidas de
recursos humanos en todo el Programa,
logro de mayor eficiencia y mayor
satisfaccién entre el personal, asi como
uso mas eficiente del tiempo de trabajo.

e  Mayor exactitud e integridad
institucional en los datos relativos a los
recursos humanos.

e  Mejor desempefio del sistema a fin de
reforzar el concepto de integrar la
tecnologia de la informacién y los
procesos operativos.

e Ahorros en términos de fuerza de
trabajo y tramitacién de transacciones;
optimizacién de la estructura de la
Direccién de Recursos Humanos.

e  Modulo de autoservicio para el
personal activado en un entorno
multilingiie.

e Financiacién asignada a la Iniciativa
en virtud de la excelencia en materia
de costos y de un modelo estratégico
de abastecimiento.

El PMA ha lanzado también un nuevo sistema
de contratacion en linea. Para mayor

informacién, véase el Anexo A, propuesta de

inversion 2.9 — Modelo estratégico de

abastecimiento.
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Recomendacion

Descripcion

Impacto probable y financiacién para la
Iniciativa

Observaciones

46

Descentralizar los
procesos

Ampliar la delegacion de facultades
(recursos humanos y finanzas) a fin de
intensificar las funciones de los
despachos regionales y las oficinas en
los paises (por ejemplo, ventajas y
prestaciones: prestaciones de viaje,
transferencias, solicitudes de
prestaciones, contratos) una vez que los
procesos se hayan automatizado,
normalizado y definido claramente.
Crear y reforzar la capacidad de
recursos humanos a escala regional y
nacional.

Optimizar la eficiencia en funciéon de los
costos.

e  Operaciones de recursos humanos mas

eficientes y eficaces, mediante la
ampliacién de la delegacién de
facultades, tanto de la Direccion de
Recursos Humanos como de la
Direccidon de Finanzas, acercando el
apoyo de la Direccién de Recursos
Humanos sobre el terreno.

e  Mayor rendicién de cuentas por medio

de la descentralizacion.

e  Mayor equilibrio entre las prioridades y

los recursos de recursos humanos.

e  Conocimientos especializados de

recursos humanos a nivel mundial y
una "(... reestructuracion institucional)
(que) permitira agilizar y racionalizar la
Sede (...) para que su labor se base en el
terreno” centrada en "el
establecimiento de estrategias, politicas
y normas/la supervisiéon
institucional/la rendicién de cuentas".

e Ninguna financiacién especifica para

la Iniciativa.

Recomendacidn parcialmente aplicada

Iniciativa aplicada solo parcialmente, dado
que el inico componente puesto en practica
fue la descentralizacién del acuerdo de
exencion a fin de acortar o posponer la
interrupcion de los servicios de los
consultores y titulares de contratos de
servicios especiales. Esta facultad se deleg6 en
las direcciones de la Sede y en los directores
regionales.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacién para la Observaciones
Iniciativa
47 Crear un proceso Revisar y analizar las mejores practicas e  Personal apto, motivado, resiliente y Recomendacién aplicada
de control de la de las Naciones Unidas en materia de disponible para el despliegue a lugares Medidas adoptadas como parte de la nueva
asistencia atencién c!e la salud en situaciones de de deStl.rllO dificiles. . N estrategia del PMA en materia de bienestar,
sanitaria en las emergencia. e Reduccién de costos relativos a viajes y con financiacién especifica del Fondo para el
situacione.s de Extender.las practicas sanitarias an,tes evacuaciones médicos, . . programa de bienestar del personal creado en
emergencia y los del despliegue, a fin de preparar mas hospitalizaciones en caso de licencias 2015. Esto incluye financiacién para los
lugares de adecuadamente al personal de por enfermedad y lesiones en acto de conse'jeros del personal en el Despacho
destino dificiles emergencias. servicio (estimados en 2 millones de Regional para Africa Meridional (RBJ) y el
Desarrollar y probar métodos a fin de dolares). Despacho Regional para América Latina y el
vigilar la salud y el bienestar del *  Reduccion de las obligaciones y mejora | - ipe (RBP), apoyo financiero para los
personal sel.ecc1onado para formar d(.e la gestlc.)n de 1.‘1es.g'os. - programas de prevencién del virus del Zika
parte de la lista de reserva para la e Ninguna financiacion especifica para | j.] Rgp y financiacién para los equipos
intervencién en emergencias. la Iniciativa. médicos itinerantes de la regién etiope de
° N.uevo Fondo para el programa de Somali, con el fin de proporcionar atencién
bienestar del personal, creado enmayo | primaria de salud sobre el terreno y parala
de 2015. campafia de vacunacién de empleados en
Sudan del Sur.
48 | Desarrollar el Ampliar el alcance del sistema AskHR y *  Unabase de informacion consolidada Recomendacion aplicada

sistema AskHR a
fin de que
constituya la
plataforma de
informacion
principal

potenciarlo por medio de lo siguiente:
extender el sistema AskHR a todo el
personal (entre otros, al personal de
contratacion local), y

desarrollar una base de conocimientos
de Recursos Humanos para uso de los
miembros del personal y la Direccién
de Recursos Humanos.

relacionada con los recursos humanos,
cuya consulta sea de facil acceso para
todo el personal, incluso para el
personal a nivel nacional.

e  Mayor reconocimiento en todo el
Programa del sistema AskHR, como
medio de informaci6n propicio.

e  Puesta en marcha del portal de
autoservicio de recursos humanos, que
posibilita plazos de intervencién mas
rapidos.

e Informacidn estandar y coherente para
el personal.

e 450000 ddlares.

Se cred y puso en marcha el repositorio de
informacion relacionada con Recursos
Humanos. Se disefi6 el portal de autoservicio
de recursos humanos. Se actualiz6 la
herramienta de emisién de billetes del sistema
AskHR con el fin de facilitar la creacién de una
base de conocimientos y un portal del cliente
para las peticiones de los empleados del PMA
en el mundo entero.

Para mayvor informacién, véase el Anexo A,

propuesta de inversién 4.3.1 — Ampliacién
del sistema AskHR.
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Recomendacion Descripcion Impacto probable y financiacién para la Observaciones
Iniciativa
49 | Mejorarla Estudiar las necesidades y opciones e  Sedispone de informacién Recomendacién parcialmente aplicada

gestion de datos
de los empleados

correspondientes para ampliar los
datos del personal, sin que estos se
limiten a las necesidades de
operaciones de Recursos Humanos, y
mejorar los mecanismos de
presentacion de informes y de acceso
manteniendo el enlace con otras
funciones.

intersectorial sobre el personal exactay
actualizada.

Se posibilita la pronta toma de
decisiones con plazos de intervenciéon
mas cortos en las situaciones

de emergencia.

Se brinda apoyo mas eficiente en
materia de proteccién y seguridad del
personal en diversas esferas
funcionales.

Ninguna financiacion asignada a la
Iniciativa.

La iniciativa no se abordé como un proyecto
aislado; no obstante, se adoptaron medidas en
otras iniciativas, como el autoservicio del
PMA, la contratacién por via electrénica y la
ampliacion del proyecto de traspaso de
personal local a fin de racionalizar, normalizar
y automatizar los procesos para gestionar al
personal local sobre el terreno.
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Seguridad
Recomendaciéon Descripcion Impacto probable y financiacién para la Observaciones
Iniciativa
50 | Analizary Preparar un presupuesto a fin de * Lograr un entendimiento acerca de Recomendacion aplicada

elaborar un
presupuesto del
PMA para la
seguridad sobre
el terreno
responsable y
basado en las

satisfacer las necesidades del PMA en
materia de seguridad sobre el terreno,
mediante:

la evaluacion de los actuales gastos en
seguridad en todo el PMA y en el
Departamento de Seguridad de las
Naciones Unidas (UNDSS);

cuanto gasta el PMA en seguridad sobre
el terreno (en todo el Programa y en el
UNDSS), y qué impulsa esos costos.

e Elaborar un modelo de presupuesto con
flexibilidad para reorientar los recursos
de seguridad en todo el PMA en funcién
de las necesidades.

Se cred una base de datos de presupuesto
para la seguridad en el Despacho Regional
para Asia y el Pacifico (RBB) y se utiliz6 para
preparar un informe de financiacion para
todas las oficinas en los paises de la region
(2014). El modelo se aplico luego en otros
despachos regionales en 2015.

necesidades la colaboracién con el Departamento de * Ninguna financiacién asignada a la
Gestion de Recursos (RM) a fin de Iniciativa.
establecer un mecanismo de financiacién
y de disefiar un modelo de presupuesto, y
la creacidn de instrumentos que permitan
alas oficinas en los paises elaborar con
exactitud sus presupuestos.

51 | Desarrollar Preparar un programa de aprendizaje a e Sensibilizacién de todo el personal del Recomendacién parcialmente aplicada
conocimientos fin de que todo el personal del PMA PMA acerca de la gestién de riesgos en Se ha efectuado un analisis de las deficiencias
especializados en conozca sus respgnsabil,idades en materia de .seguri.dad y gl df:sarrouo de de Ia capacitacién para oficiales de seguridad;
materia de materia de segurlda.d, asi como la funcion competencias, a fin de (.ilsenar y ejecutar | . embargo, las actividades relacionadas con
seguridad y un en constante evolucién de la RMQ. eficazmente las operaciones. la trayectoria profesional no han permitido
proceso de Facilitar el proceso de gestion de la ¢ Ninguna financiacion asignada a la lograr avances significativos fuera de las

gestion de la
carrera para la
Direccién de
Seguridad sobre
el Terreno (RMQ)

carrera al personal de la RMQ, a fin de
garantizar que estan preparados para
apoyar las operaciones del PMA.

Iniciativa.

perspectivas de carrera iniciales.
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Recomendaciéon Descripcion Impacto probable y financiacién para la Observaciones
Iniciativa
52 | Reorganizar la Reorganizar la actual estructura de * Elpersonal dispone de la informaciony el | Recomendacién parcialmente aplicada
gestién de la gestion de la informacion y los productos analisis contextuales exactos, oportunos Se emprendieron las actividades relativas a
informacién de la de la RMQ para apoyar mas y pertinentes que requiere para tomar nevaluar los flujos de informacién”, las
RMQ para los adecuadamente las necesidades y decisiones relativas a las operaciones. opciones de estructura/informes y"'la
usuarios finales operaciones de los clientes y para reflejar | e Flujos de informacién relacionados con la consulta a las partes interesadas"”, pero no se
mejor los actuales flujos de informacién seguridad en todo el PMA que reflejanlas | | o0 1o obve o cabo debid’o ala
en todo el PMA. necesidades y que no son duplicaciones. P ‘o
e Ninguna financiacion asignada a Ia escasez de personal y a otras prioridades.
Iniciativa.
53 | Fomentar la Realizar ajustes en el proceso de disefioy | e Mejorar el disefio, la ejecucién y los Recomendacién aplicada
integracion dela ejecucién de los programas en las fases resultados de los programas, La Sede ha delegado en los despachos
gestion de riesgos claves, a fin de garantizar el despliegue garantizando la colaboracion estrecha regionales la facultad para tomar decisiones
de seguridad en de personal de seguridad y la aplicacién del personal de seguridad y de los concediendo a los oficiales de seguridad ’
el proceso de de una metodologia de gestion de riesgos programas en las operaciones. regionales mayor responsabilidad en el
formulacién y de seguridad, con el fin de contribuir * Reducir los retrasos y limitaciones enel | /o 4o 1a toma de decisiones a nivel de
ejecucién de positivamente a nivel de las oficinas en proceso de disefio y ejecucion de los esos despachos y de las oficinas en los pases
proyectos los paises, los despachos regionales y la programas. L, ., '
Sede. ¢ 200.000 délares (2014) y Actualmente, la z-lpllcacmn de 1-a gestién de
195.000 délares de financiacién riesgos de seguridad es parte integrante del
adicional. ciclo de los proyectos, y ha permitido ahorrar
costos a partir de medidas de seguridad a
posteriori, intervenciones de seguridad y
ajustes en los programas.
54 | Desarrollar un Disefiar una estrategia de comunicacién e Una "cultura de seguridad” en todo el Recomendacién aplicada

plan de
comunicaciones
para generar
mayor
sensibilizacién
sobre la gestion
de riesgos de
seguridad

en todo el PMA a fin de que todo el
personal conozca sus responsabilidades
en materia de seguridad, coémo aplicar la
metodologia de la gestion de riesgos de
seguridad y el papel en constante
evolucion de la RMQ.

Programa para mitigar los riesgos y
apoyar operaciones que sean mejores y
mas seguras.

¢ Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.

Fortalecimiento de las misiones de asistencia
a la seguridad por lo que respecta al enfoque y
la frecuencia, a fin de ayudar a poner en
practica la gestidn de riesgos de seguridad a
nivel de las oficinas sobre el terreno.
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Recomendaciéon Descripcion Impacto probable y financiacién para la Observaciones
Iniciativa
55 | Evaluary Crear un tnico punto de responsabilidad * Sentido de apropiacion y responsabilidad | Recomendacién aplicada
reforzar la para todos 195 contactos relaleonados claros. para lo.s contactos con la Asociaciones fortalecidas con las partes
capacidad de con la seguridad del PMA, a fin de que el seguridad, a fin de garantizar que el PMA | | .
p . o w o " interesadas externas en materia de
enlace Programa pueda posicionarse esté en "la mesa de negociaciones" para o I
i estratégicamente en el marco del orientar las politicas y los programas en negociaciones sobre el acceso humanitario
relacionada con . as poutieas y (por ejemplo, la Oficina del Alto Comisionado
la seguridad en la Departamento de Operaciones de los foros interinstitucionales. . . .
Mantenimiento de la Paz (DOMP) y el ¢ Ninguna financiacién asignada a la de las Naciones Unidas para los Refugiados
Sede/Nueva York UNDSS. para orientar la formulacion de I 18 i 8 (ACNUR), el Comité Internacional de la Cruz
olitica’sp decisiones v meiorar la niciativa. Roja (CICR) y Médicos Sin Fronteras (MSF)), a
pofticas y y me] fin de mejorar los conocimientos en torno al
rendicién de cuentas. o
acceso humanitario y de reforzar el papel del
PMA como una de las principales
organizaciones dedicadas al acceso
humanitario.
56 | Efectuar un Contratar a una empresa externa para e Las practicas de seguridad del PMA estdn | Recomendacién no aplicada
examen externo evaluar c6mo, en circunstancias similares gl dia respecto a las normas e No se puso en marcha la Iniciativa debido a
de las actuales alas del PMA, las organizaciones del innovaciones vigentes. A ) s
. . . s .. . limitaciones de financiacion.
précticas del PMA sector privado protegen a su personal y e Ninguna financiacién asignada a la
en materia de sus activos, y determinar mejoras para el Iniciativa.
seguridad PMA.
57 | Reforzar las Desarrollar actividades de capacitacion * Elpersonal cuenta con las competenciasy | Recomendacién aplicada

actividades de
preparacion para
el personal en
lugares de
destino de gran
riesgo

politica y cultural para el personal que se
dirige a lugares de destino de gran
riesgo, a fin de que estén debidamente
preparados para los retos que deberan
enfrentar.

as condiciones necesarias para disefiar y
ejecutar programas seguros y eficaces.

¢ Ninguna financiacién asignada a la
Iniciativa.

Se contrat6 a un consultor que examiné y
revis6 el material de capacitacion existente y
preparé material nuevo sobre la base de un
analisis de las necesidades. El informe se
presento luego a la Direccion de Recursos
Humanos a través del Sistema de gestion del
aprendizaje, para su inclusion en sus paginas
de contratacién y de reasignacion.
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Anexo C: Constataciones del examen externo

Introduccion

En noviembre de 2016 Ernst & Young (EY) llevé a cabo un examen externo que consistid,
por un lado, en investigar las inversiones realizadas en el marco de la iniciativa de
fortalecimiento institucional encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad
(en adelante, la Iniciativa) y, por otro, en indagar sobre los puntos de vista y opiniones de las
principales partes interesadas.

En particular, el objetivo era analizar los datos recopilados en las entrevistas, los grupos de
discusion y el examen de la documentacion con el propésito de elaborar un informe por cada
esfera prioritaria.

Entre las 58 inversiones realizadas en el marco de la Iniciativa, EY selecciond tres de
diferentes cuantias (mediana, pequefia y grande) para lo que se guio por los siguientes
criterios:

la seleccion de una inversion perteneciente a las esferas de gestién mas significativas
en cuanto a la cobertura de la inversion: rendicion de cuentas y financiacion, por un
lado, y procesos y sistemas, por otro, que representan el 26 % y el 30 % del total las
inversiones, respectivamente;

la seleccién de al menos un proyecto de gran envergadura, en lo que respecta al
numero de personas afectadas, y

la seleccién de un proyecto centrado en temas en los que EY tenga conocimientos
especializados, pero sobre los que no hubiera asesorado al PMA anteriormente.

Tras mantener conversaciones preliminares con representantes del PMA sobre los
mencionados criterios, se procedi6 a la seleccion de las siguientes inversiones:

“Actualizacién del proceso del Plan de Gestién” — inversién de pequefia cuantia con
una repercusion amplia;

“Fortalecimiento de la gestién integrada de la cadena de suministro del PMA” -
inversion de una cuantia mediana en una esfera en la que EY tiene una sélida
experiencia, y

“Examen del Marco de financiaciéon” - inversion de una cuantia grande.

En el ejercicio del encargo contratado, el equipo del examen externo:

llevé a cabo mas de 25 entrevistas con interlocutores clave que habian participado e
influido en la toma de decisiones sobre las tres inversiones, pertenecientes a la Sede,
los despachos regionales y las oficinas en los paises. En la figura que aparece a
continuacién se indican las proporciones del personal entrevistado en la Sede y
sobre el terreno para cada inversion;
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Proceso del Plan de Gestion Cadena de suministro integrada Examen del Marco de financiacién

7

En la Sede
[ sobre el terreno

100%
5%

e organizé un taller interactivo por cada esfera prioritaria del examen con el propdsito
de consolidar y compartir las constataciones recopiladas durante las entrevistas.
Estos grupos de discusion interactivos brindaron a los participantes la posibilidad
de intercambiar experiencias, expectativas, percepciones, creencias, ideas, y puntos
de vista. Para evitar cualquier posible distorsidn causada por la dindmica de los
grupos, se animd a los distintos participantes a compartir también sus opiniones y
experiencias personales, y

e analizo las constataciones de cada entrevista o taller, ademas de otra documentacion
disponible.

En las paginas que siguen a continuaciéon se presentan de manera resumida las
constataciones extraidas del examen externo.
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Esfera prioritaria 1: Actualizacion del proceso del Plan de
Gestion

Introduccion

Se solicité una inversion por valor de 136.595 délares EE.UU. para apoyar los trabajos de
preparacién del Plan de Gestién para 2014-2016, que pondria en marcha la ejecucion del
Plan Estratégico para 2014-2017 y proseguiria con la aplicacién de la siguiente fase de la
Iniciativa. El objetivo era mejorar la rendicién de cuentas impulsando al PMA hacia la
presupuestacion basada en las realizaciones, la presupuestacion trienal y la presupuestacion
de las inversiones.

Contexto

Antes de la inversion, el PMA carecia de un proceso tnico para el examen institucional de las
propuestas de inversion. Las propuestas presentadas durante el proceso de planificacion de
la gestidn eran examinadas por el Grupo de Direccién, que decidia sobre su financiacién o no
con cargo al presupuesto administrativo y de apoyo a los programas (AAP). Este examen se
realizaba por separado del debate sobre la utilizaciéon de fondos extrapresupuestarios.
Asimismo, las solicitudes de inversién para financiacién AAP se presentaban en una gran
variedad de formatos no normalizados y no siempre contenian la informacién necesaria para
asegurar una gestion integral y eficaz de la inversién.

Esta inversion de la Iniciativa tenia por objeto racionalizar este proceso mediante la
recopilacion de informacién estandar sobre las inversiones normalizando para ello las
propuestas de inversion, previamente priorizadas por las direcciones correspondientes.
Este sistema permitiria al Grupo de Direccion establecer prioridades y promover una gestién
eficaz de las inversiones, cualquiera que fuera su posible fuente de financiacion.

Principales efectos de la inversion:

¢ la implantacion de un modelo estindar de propuesta de inversidon para todas las
solicitudes de financiacion que se presenten al Grupo de Direccién y al Comité de
Asignacion Estratégica de Recursos del PMA (independientemente de la procedencia
de los fondos) y de un proceso normalizado de Plan de Gestién (con plazos);

¢ la implantacién de un Plan de Gestion mejorado, que incluye un plan de trabajo
priorizado basado en las previsiones de financiacién, y

e una reorientacion importante hacia la presupuestacion basada en las realizaciones.
Principales constataciones

o El modelo de propuesta de inversién establece un formato estdndar para todas las
inversiones que necesiten financiacion y representa una valiosa herramienta para el
Grupo de Direccién, que podra basar sus decisiones en aportaciones comparables de
informacidn. La adopcién de los procesos normalizados y el modelo de propuesta de
inversién han propiciado mejoras en:

o el establecimiento de prioridades;
o el seguimiento, y
o larendicién de cuentas.

e El nuevo proceso de preparacion del Plan de Gestiéon ha abierto una via a la
participacion de diferentes agentes —la Direccién de Presupuesto y Programacion,
los responsables de los presupuestos, los responsables de las inversiones, el Comité
de Asignacion Estratégica de Recursos y la Directora Ejecutiva— que aumenta las
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sinergias y la comparabilidad a nivel institucional. El presupuesto de referencia esta
ahora estrechamente vinculado a los planes anuales de las realizaciones que
presenta cada responsable del presupuesto y favorece la presupuestacién basada en
las realizaciones. El formato estandar facilita la labor del Comité de determinar y
apoyar las inversiones encaminadas al logro de los Objetivos Estratégico o a mitigar
riesgos institucionales clave.

e Elestablecimiento de un modelo estandar brinda al PMA la oportunidad de presentar
informes normalizados sobre el rendimiento de las inversiones, y el PMA podra
evaluar la capacidad de las direcciones y las oficinas respecto del aprovechamiento
de las inversiones cuando examine futuras solicitudes. Este sistema de
retroinformacién basado en la rendicién de cuentas contribuira a la mejora
continuada del proceso de establecimiento de prioridades.

e Aunque es evidente que el personal ha cambiado de actitud en lo que respecta a
preparar las inversiones, ain debe recibir mas orientacién. Formular y utilizar los
indicadores clave de las realizaciones de manera adecuada, presentar los informes
sobre el rendimiento de la inversiéon y asumir una mayor responsabilidad
presupuestaria son elementos fundamentales de un proceso estructurado del Plan
de Gestidn, incluida la presupuestacion basada en las realizaciones, conceptos todos
ellos que el Programa esta asimilando gradualmente. Es importante seguir dando
apoyo en las esferas de la comunicacién y la capacitacién para mantener este cambio.

Aspectos tangibles:

Mejora de la rendicion de cuentas avanzando hacia la presupuestacion basada en las
realizaciones

Logros:

e La rendicidon de cuentas y la trazabilidad de las inversiones han resultado
fortalecidas gracias a la incorporacion de las propuestas de inversion.

o El Plan de Gestidn esta ahora vinculado a los planes anuales de las realizaciones
de las direcciones y las oficinas, contribuyendo asi a una presupuestacién
basada en las realizaciones.

e ElInforme Anual de las Realizaciones incluia en 2013 y 2015 cierta informacion
sobre los efectos de las propuestas de inversion relacionadas con la Iniciativa.

Posibilidades de mejora:

e Actualmente, el Plan de Gestién no incluye un examen de las inversiones en
curso ni en el pasado porque resulta poco practico en las fechas en que se
prepara el Plan de Gestion (esto es, seis meses antes de que finalice el afio). El
PMA debe plantearse la posibilidad de incluir la presentacién sistematica de
informacién sobre los efectos de las inversiones en el Informe Anual de las
Realizaciones.

e Las actividades de seguimiento de las inversiones no estan adecuadamente
estructuradas ni normalizadas. Se podria definir una presentacion periédica de
informacidn para las direcciones que reciban fondos, y poder asi seguir de cerca
el destino de esos fondos en relacidn con el logro de objetivos.

e Existe asimismo la posibilidad de mejorar la estructura del modelo de propuesta
de inversion dando visibilidad a los costos de personal y facilitando con ello la
planificacién de las direcciones y el seguimiento de los costos.
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Establecimiento de prioridades
Logros:

e Las solicitudes de inversién se someten a un proceso inicial de establecimiento
de prioridades en el que se utilizan las propuestas presentadas por las
direcciones.

e Se ha encomendado a las direcciones que incluyan en sus presupuestos una
“reorientacion” del 5 % al inicio del proceso de planificacidn; estos fondos se
utilizaran mas tarde para financiar las actividades priorizadas por el Grupo de
Direccidn.

e El Comité de Asignacion Estratégica de Recursos examina las propuestas de
inversion antes de presentarlas a la Directora Ejecutiva para la aprobacion final.

Presupuestacion trienal

e La presupuestacion trienal, acompafiada de un buen sistema de prevision
financiera, es un plus para el organismo.

Mejora de la calidad del Plan de Gestion para 2014-2016 y del proceso de elaboracion
Logros:

e Se ha normalizado el proceso del Plan de Gestiéon con la participacién mas
estructurada del Grupo de Direccién a través del Comité de Asignacion
Estratégica de Recursos.

e ElPlan de Gestion presenta ahora un plan de trabajo mas realista y con visién de
futuro gracias a la inclusién del plan de trabajo priorizado que se basa en la
financiacién prevista. Esta metodologia ofrece una base mas realista para
evaluar el logro de los Objetivos Estratégicos.

e La adopciéon de medidas adicionales en materia de consulta con la Junta
Ejecutiva durante el proceso de preparacion del Plan de Gestién a lo largo del
afio ha contribuido a intensificar la participaciéon de la Junta en la toma de
decisiones clave sobre planificacion antes de que dé comienzo la formulacién
detallada de los proyectos. Este método contribuye, por consiguiente, a reducir
al minimo la labor inherente a la revisiéon del documento de planificacion.

Posibilidades de mejora:

e Se podrian mejorar la capacitacion y la preparacion respecto de la presentacion
de aportaciones al Plan de Gestién estableciendo una comunicacién mas regular.

Reacciones de las partes interesadas

e Impacto en el desempeiio diario de las actividades: pese a que la preparacion de
las propuestas de inversién es una actividad laboriosa, las partes interesadas
comparten la opinién de que el nuevo enfoque contribuye a la mejora del proceso del
Plan de Gestion en términos de tiempo y eficiencia. Antes de que se adoptaran el
modelo de propuesta de inversion y las directrices conexas, la informaciéon que
facilitaban las direcciones estaba desestructurada, no contenia los datos necesarios
para establecer prioridades entre las inversiones ni indicadores para poder hacer un
seguimiento.

e Percepcion del valor afiadido: habida cuenta de su cuantia, relativamente pequeiia
con respecto a la media de las inversiones realizadas en el marco de la Iniciativa, y
del hecho de que los logros propiciados por la inversién son principalmente
intangibles, se considera que ha traido consigo un cambio profundo que abarca desde
los miembros del personal de las direcciones que participan en la elaboracion de las
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solicitudes de financiacién, hasta el Comité de Asignacion Estratégica de los
Recursos, que decide sobre la priorizacion de las inversiones.

Comunicacion/capacitacion: el Departamento de Gestion de Recursos (RM)
organizé para los responsables de los presupuestos sesiones informativas sobre
como conducir a sus respectivas direcciones a través del nuevo proceso del Plan de
Gestion, y el personal responsable de presupuesto y programacion asi como el
responsable de gestion de las realizaciones y seguimiento del RM se ofreci6é para
ayudar a resolver cualquier problema mediante consultas personalizadas a todo
aquel que necesitara sus servicios. Se llevé a cabo una campafia de comunicacién a
nivel institucional para anunciar el comienzo del proceso y los plazos
correspondientes. Aun asi, las partes interesadas entrevistadas consideraban que las
orientaciones sobre la preparacién de propuestas de inversién podian mejorarse
intensificando la prestacion de apoyo durante el proceso completo.
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Esfera prioritaria 2: Fortalecimiento de la gestion integrada de
la cadena de suministro del PMA

Introduccion

Esta inversion de 1,2 millones de délares tenia por objeto crear capacidad especifica para
fortalecer la gestion integrada de la cadena de suministro del PMA. Los procesos de
planificacién, adquisicién y entrega representan la parte principal de las actividades y los
recursos del Programa y, en consecuencia, presentan a un tiempo los mayores riesgos y las
mayores posibilidades. Los principales desafios relacionados con la gestion de la cadena de
suministro del PMA pueden resumirse como sigue: i) la falta de una visién y de objetivos
comunes respecto de la cadena de suministro; ii) el enfoque de caracter reactivo adoptado
en la gestion de las operaciones de la cadena de suministro, en lugar de estar basado en la
planificacidn; iii) la falta de integracién entre los distintos procesos que integran toda la
cadena de suministro; iv) la fragmentacion y el caracter secuencial del proceso de toma de
decisiones, que no fomenta la colaboracidn ni la rendicién de cuentas, y v) una visibilidad y
un control limitados que dificultan la descentralizacidn de la cadena de suministro hacia las
oficinas en los paises para dar mayor coherencia estratégica a su gestion.

Contexto

La institucionalizacién de la gestion de la cadena de suministro del PMA tiene su origen en
los resultados del examen de los procesos operativos, en el que se formularon siete
recomendaciones relacionadas con las distintas esferas de gestion. Se encomendé a la
Dependencia de Planificaciéon Logistica que apoyara al Director Ejecutivo Adjunto en la
aplicacion de la recomendacidn de “institucionalizar la gestion de la cadena de suministro”,
formulada en dicho examen, con especial hincapié en la elaboracién de una estrategia,
plataformas estructurales y herramientas que apoyen la toma de decisiones basadas en
datos empiricos y fomenten la predisposicion a la colaboracién. La visién de integrar la
cadena de suministro desde las perspectivas de la estrategia, la estructura, el proceso y las
personas dio lugar al establecimiento de la Direccion de la Cadena de Suministro y a la fusién
de las funciones de logistica y adquisiciones.

El grupo de trabajo sobre gestion de la cadena de suministro para las emergencias de nivel
3 estd integrado por el Grupo de Direcciéon y expertos técnicos de las funciones clave
(programa, presupuesto y programacion, el Mecanismo de gestion global de los productos
(MGGP), relaciones con los donantes, compras y logistica). Bajo la direcciéon del Director
Ejecutivo Adjunto responsable de Servicios para las Operaciones y el grueso del personal
directivo de las oficinas en los paises y los despachos regionales, este equipo
multidisciplinario presta apoyo a las oficinas en los paises y los despachos regionales en las
tareas de planificacion y coordinaciéon de las operaciones de nivel 3. La Dependencia de
Planificacion Logistica presta desde hace afios apoyo administrativo y en materia de analisis
avanzados al grupo de trabajo sobre gestion de la cadena de suministro en todas las
emergencias de nivel 3.

Este enfoque de colaboraciéon multidisciplinaria, con visiéon de futuro y basado en datos
empiricos, respecto de la gestiéon de la cadena de suministro adoptado por el grupo de
trabajo ya ha dado pruebas de beneficios tangibles en contextos de emergencia de nivel 3: se
han reducido los plazos de entrega y el uso de prefinanciaciéon ha permitido mejorar al
maximo la eficiencia y reducir al minimo los costos. El enfoque ante emergencias de nivel 3
sirvié como modelo para la institucionalizacién e integracion de la gestion de la cadena de
suministro en el PMA.

En consonancia con los resultados del examen de los procesos operativos y en el marco de
la reestructuracion organica, la Dependencia de Planificacién Logistica llevé a cabo un
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examen de las capacidades de la cadena de suministro en el que pudo constatar una serie de
deficiencias. Una recomendacion clave fue la de implantar en el PMA la planificacién de
ventas y operaciones, que dio lugar al fomento de capacidades y la gestaciéon de
competencias en materia de planificacion de la cadena de suministro bajo la direccion de la
Dependencia de Planificacién Logistica (proceso, herramientas, la dependencia de
planificacién, perfiles y competencias de los responsables de la planificacién). Asimismo se
determiné que la gestiéon de las realizaciones constituia una laguna importante de la
capacidad, por lo que se elabor6 un marco de gestion de las realizaciones en la cadena de
suministro y se determinaron indicadores clave de las realizaciones.

Con el fin de facilitar la planificacion, la visibilidad y la optimizacién de la cadena de
suministro la Dependencia de Planificacién Logistica elabordé y gesté varias soluciones, entre
las que cabe destacar las siguientes: tableros de gestiéon de la cadena de suministro, la
herramienta de planificacion “Optimus” y el sistema de precios de paridad de las
importaciones para la cadena de suministro. En 2016 se eligié a la asociada voluntaria
Quintig, una empresa informatica lider experta en planificacién y optimizacién, para la
implantacion progresiva en el transcurso de tres afios de una solucién informatica de
planificacién avanzada de las operaciones.

Durante el periodo que abarca la propuesta de inversidon, los despachos regionales y las
oficinas en los paises recibieron amplio apoyo en el establecimiento de estructuras
regionales para el grupo de trabajo sobre gestion de la cadena de suministro, el fomento de
capacidades y competencias locales, la planificacién de las operaciones, el manejo de
sistemas de andlisis avanzados y la formulacién de iniciativas sobre optimizacién (por
ejemplo, las misiones de optimizacion realizadas en la Reptblica Arabe Siria, el Iraq, el
Yemen, Mali y Etiopia, y se planificé el apoyo a los despachos regionales del PMA de El Cairo,
Johannesburgo, Dakar y Nairobi). Para apoyar la ampliacién institucional de las
intervenciones basadas en la nutricién se elaboré un manual sobre la gestion de la cadena
de suministro de alimentos nutritivos especializados en el que se trata sobre todas las
funciones y que ha sido difundido entre todas las oficinas sobre el terreno, incluidas las de
los asociados y otros organismos. Asimismo se impartié un programa para capacitadores
sobre alimentos nutritivos especializados dirigido a los participantes de todos los despachos
regionales.

Principales efectos de la inversion:

La gestién integrada de la cadena de suministro trajo consigo un nuevo enfoque operacional,
apoyado por herramientas y plataformas para la toma de decisiones basadas en datos
empiricos, como el grupo de trabajo sobre gestion de la cadena de suministro que integra al
personal directivo superior de las funciones clave del PMA.

Principales constataciones

e La mayor integracion entre las esferas funcionales, el enfoque multidisciplinario
sobre la gestion de la cadena de suministro, el disefio de herramientas de gestién y
el apoyo operacional intersectorial han situado a las oficinas en los paises en el centro
del proceso. Por otra parte, el grupo de trabajo sobre gestion de la cadena de
suministro hace posible la planificacion y la gestién conjuntas de las operaciones, lo
que ha dado pruebas de grandes mejoras de las realizaciones.

e Se han elaborado herramientas innovadoras para apoyar la visibilidad, la
planificacién y la optimizacion de la cadena de suministro. En los tableros de gestion
se va agregando la informacién procedente de las oficinas en los paises y las
dependencias funcionales de la Sede —programa, gestion de recursos, relaciones con
los donantes, compras y logistica— para ofrecer una vision integral de la
intervencion en una emergencia de nivel 3 y apoyar el proceso de toma de decisiones
del Grupo de Direccidn.

172



*

Anexo C

La Dependencia de Planificaciéon Logistica ha elaborado el marco de indicadores
clave de las realizaciones en la cadena de suministro asi como un tablero para su
gestion, haciendo uso del modelo de referencia de operaciones de la cadena de
suministro (SCOR), un sistema estandar en el sector. El Programa aun tiene
pendiente el desafio de la plena aplicacion del sistema de gestion de las realizaciones
en la cadena de suministro, para lo que serd necesaria una plataforma integrada de
gestion de datos. La disponibilidad de datos de calidad permitira aprovechar todo el
potencial de las realizaciones y el andlisis avanzado de la cadena de suministro.

Las actividades de la Dependencia de Planificacién Logistica favorecen la
colaboraciéon en la gestion de la cadena de suministro: existe colaboracion
multidisciplinaria entre el grupo de trabajo sobre gestién de la cadena de suministro,
el grupo de planificacién y otras plataformas de gestion de distintas funciones. Las
herramientas elaboradas para apoyar la gestion integrada ha demostrado que la
adopcién de un enfoque de colaboracion integral en la gestién de la cadena de
suministro favorece los objetivos operativos. Por ejemplo, el tablero de gestion de la
cadena de suministro para una emergencia de nivel 3 requiere las aportaciones y la
colaboracion de las funciones operativas clave. El establecimiento de dicho tablero
como instrumento institucional de gestion de la cadena de suministro en las
operaciones de nivel 3, y el hecho de que el personal de nivel ejecutivo, directivo
superior y técnico solicitara su automatizaciéon es prueba de su aceptacion y del
reconocimiento de que existe una colaboracién real entre las distintas funciones. Por
otra parte, la institucionalizacion de los grupos de trabajo sobre gestién de la cadena
de suministro a todos los niveles y en todos los grupos funcionales para propiciar la
planificacién global de la cadena de suministro y el establecimiento de la funcion
mediadora de la Dependencia de Planificaciéon Logistica demuestran el impacto del
nuevo concepto y el nuevo enfoque sobre la gestidn de la cadena de suministro en el
Programa.

Recuadro 1: El caso de Siria

Antes de aplicar un enfoque integrado a la cadena de suministro, los plazos para la
operacidn del PMA en Siria eran muy variables; oscilaban entre dos y 16 semanas. El grupo
de trabajo sobre gestidon de la cadena de suministro ha dado visibilidad a las compras
respecto de la demanda y las necesidades exactas, lo que permite a la Direccion de
Adquisiciones entablar acuerdos y asociaciones innovadores con los proveedores. Se
podrian disenar, en colaboracidn con las dependencias de transporte y logistica, planes
operacionales de futuro que redujeran los plazos, primero, a ocho semanas, después a seis
y en algunos casos a cuatro. La integracion total de la cadena de suministro facilita la
visibilidad, la disponibilidad de datos y de informacién, permite realizar analisis
avanzados y hacer una utilizacién 6ptima de las canastas de alimentos y de la red de
entrega, lo que a su vez ha dado lugar a una reduccién considerable de la variabilidad de
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Recuadro 2: El caso del Iraq

La Dependencia de Planificacién Logistica elaboré y puso a prueba una solucién de
optimizacién para facilitar el disefio de las intervenciones de asistencia alimentaria y la
red de cadenas de suministro. Los potentes algoritmos de la solucién “Optimus” permiten
simultdineamente optimizar las canastas de alimentos (valor nutricional, selecciéon de
productos, tamafios de las raciones), las modalidades de transferencia (entregas de
alimentos en especie, transferencias de base monetaria o raciones hibridas), la cadena de
suministro (plazos, capacidades) y sortear las limitaciones presupuestarias. “Optimus”
ayuda a simular programas hipotéticos desde la perspectiva de la cadena de suministro
para la mejora constante del disefio de las intervenciones del PMA y, en definitiva,
aumentar al maximo el impacto de cada doélar invertido. En el Iraq se elabor6 una
herramienta para determinar la canasta de alimentos idénea en funcién de los costos en
una situacion de falta de fondos. Se lograron ahorros por valor de 1,1 millones de ddlares
al mes reduciendo en 2,24 délares los costos mensuales por beneficiario (lo que equivale
a un recorte del 17 %) gracias a la optimizacion de la cadena de suministro, sin reducir

Aspectos tangibles:

Integracion estratégica de la cadena de suministro

Logros:

e se ha mejorado la colaboracién entre las funciones centrales y los niveles
corporativos gracias al establecimiento institucional del grupo de trabajo sobre
gestion de la cadena de suministro;

¢ la Dependencia de Planificacién Logistica desempefia una funcién “integradora”
prestando apoyo a los equipos multidisciplinarios pertenecientes a todos los
niveles institucionales para optimizar las operaciones con ayuda del andlisis
avanzado y la coordinacidn, y

e sehafomentado la creacion de la Direccién de la Cadena de Suministro, asi como
de vision, estrategia, objetivos e indicadores clave de las realizaciones. Se ha
gestado el servicio de planificacion de la cadena de suministro en la nueva
Direccién de la Cadena de Suministro del PMA.

Posibilidades de mejora:

¢ laintegracion de las adquisiciones y el transporte esta en curso.

Proceso y sistemas de la cadena de suministro

Logros:

e sehan elaborado nuevas herramientas de planificacion y optimizacién (Optimus
y Quintiq) para apoyar a las oficinas en los paises en el disefio de planes y redes
de cadenas de suministro mas eficaces en funcién de los costos, y

¢ se ha institucionalizado el tablero de gestion de la cadena de suministro en las
emergencias de nivel 3 y se ha automatizado la solucién para empoderar a todas
las oficinas en los paises.

Posibilidades de mejora:

e la gestidn de datos se puede mejorar. Si el PMA se propone mantener y ampliar
la gestidon basada en datos empiricos de sus operaciones debe poner en marcha
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un proyecto para la gestion de datos maestros sobre la cadena de suministro;

actualmente no se dispone de sistemas para calcular los recortes de gastos ni la
reduccion de los plazos, y

integrar las herramientas informaticas de la cadena de suministro a otros
sistemas informaticos.

Desarrollo de las capacidades del personal encargado de la cadena de suministro

Logros:

el grupo de trabajo sobre gestién de la cadena de suministro fomenta la
colaboracién y la transparencia, y hace posible la planificacién y la ejecucion de
las operaciones en todas las funciones y a todos los niveles, y

se han creado y gestado competencias de analisis avanzado en la Sede y en
determinados despachos regionales.

Posibilidades de mejora:

el personal encargado de las operaciones necesita mas tiempo para asimilar la
integracion, en términos de capacitacion y perfeccionamiento profesional.

Apoyo multidisciplinario a las operaciones de la cadena de suministro

Logros:

el analisis avanzado facilita la toma de decisiones basadas en datos empiricos
sobre el disefio y la ejecucion de las operaciones;

la informacién de una sola procedencia que facilitan el grupo de trabajo sobre
gestion de la cadena de suministro y su tablero de datos ofrecen una imagen
clara de las operaciones y mejoran el proceso de toma de decisiones;

la adopcidén de la herramienta informatica SCIPS ha mejorado los procesos de
toma de decisiones y de rendicion de cuentas;

la mayor visibilidad de la demanda y de las operaciones ha hecho posible
entablar acuerdos a largo plazo para la operacion en Siria (precios establecidos,
bajo nivel de riesgo, sin inversion inicial), y

la optimizacién de las misiones en la Reptiblica Arabe Siria y el Iraq ha
propiciado una reduccién considerable de los costos.

Posibilidades de mejora:

suplir la falta de fondos y de recursos para ampliar el enfoque a nivel
institucional y seguir con el empoderamiento de las oficinas en los paises.

Reacciones de las partes interesadas

e Impacto en el desempeiio diario de las actividades: se considera que esta
inversion ha facilitado y mejorado la colaboracion vertical y horizontal y ha creado
sinergias. El establecimiento de equipos multidisciplinarios mediante la
institucionalizacidn del grupo de trabajo sobre gestion de la cadena de suministro ha
congregado a miembros del personal directivo superior procedentes de todas las
funciones, los despachos regionales y las oficinas en los paises, propiciando a su vez
la planificacion conjunta y una mejor gestion de las operaciones.
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o Percepcion del valor aiiadido: la inversion ha cambiado el modo en que se gestiona
la informacién y se aprovecha para la toma de decisiones sobre las operaciones, y ha
permitido adoptar nuevas herramientas y plataformas para la gestidn integral de la
cadena de suministro. El uso que se hace actualmente del andlisis avanzado fomenta
la eficacia en la toma de decisiones, propiciando el ahorro de tiempo y de costos
gracias, principalmente, a una mejor planificacién y una mayor visibilidad.

e Actitud y competencias: predomina la idea general de que aun serad necesario un
esfuerzo en lo que respecta a la capacitacion del personal sobre la cadena de
suministro. En este sentido, la aplicacion eficaz de los sistemas de comunicacién y de
capacitacién representa uno de los principales desafios para reforzar la gestién
integrada de la cadena de suministro en todo el PMA.
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Esfera prioritaria 3: Examen del Marco de financiacion

Introduccion

El objetivo del examen del Marco de financiaciéon es aumentar al maximo la eficacia
operacional mediante una planificacién financiera realista, una mejor rendicién de cuentas,
la racionalizacién de los procesos y la armonizacién de los marcos de financiacién y de
resultados. En el examen del Marco de financiacion se han invertido 10,85 millones de
dolares en total (de los que 5,85 millones de délares se financiaron con cargo a la Iniciativa)
que se canalizaron hacia tres lineas de trabajo prioritarias:

e 2013:250.000 ddlares para el examen de las actuaciones y la rendicion de cuentas
del personal directivo;

e 2015: 3,1 millones de délares para el Componente 3 del examen del Marco de
financiaciéon: Rendicion de cuentas;

e 2016:7,5 millones de ddlares para el examen del Marco de financiacion (2,5 millones
de doélares a cargo de los fondos asignados a la Iniciativa y 5 millones de délares a
cargo del Comité de Asignacion Estratégica de Recursos).

Las inversiones y los efectos previstos estan en consonancia con los objetivos principales de
la Iniciativa, a saber: poner a las personas a las que prestamos asistencia en el centro de
nuestra atencién; proporcionar datos probatorios sobre los resultados y rendir cuentas de
los mismos, y garantizar la transparencia, hacer una utilizaciéon dptima de los recursos y
rendir cuentas al respecto.

Contexto

El antiguo Marco de financiacién no demostraba que el PMA fuera plenamente apto para su
finalidad, habida cuenta de que las oficinas sobre el terreno solo tenian una facultad limitada
para tomar decisiones y de que su rendiciéon de cuentas sobre los resultadas se veia
obstaculizada por la estructura de gestion de los recursos basada en los insumos y la falta de
vinculacién entre los recursos obtenidos y los resultados alcanzados. Su estructura no
propiciaba la aplicacidon eficaz del marco de planificacion estratégica por paises.

La complejidad del marco es la causa de la falta de coherencia entre la planificacion, la
gestion, el calculo de los costos y el gasto de las operaciones. Fuera del PMA daba la
impresion de falta de transparencia en la definicion de los factores que determinan los costos
y la formulacion de los resultados.

El nuevo Marco de financiacidn presenté en 2016 una nueva estructura presupuestaria para
las carteras de proyectos en los paises que apoyara la aplicacion del Plan Estratégico para
2017-2021 sobre el terreno a través de planes estratégicos para los paises. La linea de
trabajo relativa a la planificacién basada en los recursos implant6 progresivamente durante
2016 en todas las oficinas en los paises el modelo de plan de ejecucién basado en los recursos
y la plataforma de gestion correspondiente. Se ha aplicado con caracter experimental la
prefinanciacion global, y en 2017 se estudiard cualquier posible mejora en materia de
eficiencia.

Durante su segundo periodo de sesiones ordinario de noviembre de 2016, la Junta Ejecutiva
aprobd los principios por los que se guiara la introduccidn de presupuestos de las carteras
de proyectos en los paises de caracter piloto en 2017 y la ultimacion de la estructura de estos
presupuestos.
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Principales efectos previstos de la inversion

Presupuestacion orientada a la eficacia operacional:

apunta a reducir la fragmentacién interna, simplificar los procesos y aumentar al
maximo la transparencia, la flexibilidad y la rendicién de cuentas. Sera la base de la
estructura del presupuesto de las carteras de proyectos en los paises y esta en
consonancia con el enfoque de planificacion estratégica en los paises;

permite economizar costos mediante la mejora de los procesos o el aumento de la
productividad;

evaluda positivamente el presupuesto de la cartera de proyectos en el pais (es flexible,
informativa, transparente y facilita la extraccién de datos), y

el presupuesto de la cartera de proyectos en el pais tiene en cuenta los requisitos de
los donantes y aumenta la transparencia para informar a los donantes sobre las
actividades.

Planificacion basada en los recursos:

normaliza los planes de ejecucién —antes llamados planes basados en los recursos—
en las oficinas en los paises con el fin de mejorar la planificacién y la gestién de las
realizaciones;

la nueva estructura de costos permitira a los responsables considerar elementos de
costos detallados acordes a las categorias de costos armonizadas de las Naciones
Unidas y facilitara la planificacién conjunta, la presentacién de informes y una
comparaciéon mas clara con otros organismos, y

si se implanta o aprueba, el traspaso de funciones, como elaboracién del presupuesto
y programacion, de la Sede a las oficinas en los paises simplificara el trabajo de estas
(la programacion y el calculo de gastos se realizaban en la Sede). Actualmente solo
se delega la programacion.

Prefinanciacion global:

permite conceder autorizaciones presupuestarias globales a las oficinas en los paises
en una fase temprana del proceso a fin de reducir los efectos de la fragmentacién de
los flujos de financiacién, acrecentar la previsibilidad de los recursos y aumentar al
maximo la eficiencia y la eficacia, y

favorece las actividades orientadas a fortalecer la cultura de gestién del PMA y
armonizar sus estructuras de financiacidn, la dotacidén de personal y los recursos
para conseguir el maximo impacto en los beneficiarios.

Reacciones de las partes interesadas

Valor anadido:

la percepcidon general es que este cambio estd conduciendo al PMA por la via de la
responsabilidad desde el punto de vista fiscal. De hecho, el nuevo Marco de financiacion
“obligara” a los responsables de los programas o de las actividades a ser mas conscientes del
impacto financiero de las medidas que adoptan para controlar su presupuesto. En el pasado
no se reparaba en este aspecto y el riesgo de una gestion poco eficaz del gasto era elevado.
Con la nueva estructura presupuestaria, los responsables deberan adecuar su ejecucion para
que sea mas eficaz.
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Desafios:

e mantener una actitud abierta a la hora de evaluar los problemas que puedan surgir
en los paises piloto del nuevo Marco de financiacién a partir de marzo de 2017 y
extraer las ensefianzas oportunas.

Impacto en el desempeiio diario de las actividades

Beneficiarios y oficinas en los paises en el centro de nuestra accion. El cambio tendra un
fuerte impacto en el desempefio diario de las actividades en la Sede y en los paises: se
delegaran actividades a nivel de los paises y se pondra a las oficinas en los paises en el centro
de lalabor del PMA. Este cambio se percibe como una gran oportunidad en lo que respecta a
aumentar la flexibilidad de las oficinas en los paises. De hecho, la nueva estructura
presupuestaria para la cartera de proyectos en los paises permite trasladar fondos entre las
distintas categorias de costos sin proceder a una revisidn presupuestaria.

Actividades de comunicacion e informaciéon a los donantes. La nueva estructura
presupuestaria permite una facil extraccién de la informacién pertinente para rendir
cuentas a los donantes, mejorar la transparencia y, en definitiva, reforzar su compromiso.

Desafios:

e el cambio debe ir acompafiado de la asignacion eficaz de las competencias del
personal y una redefinicién de las responsabilidades. En particular, el personal
directivo en las oficinas en los paises necesitara adquirir nuevas competencias que
abarquen la estrategia, la planificacién, la gestién de recursos y las finanzas. E1 PMA
esta definiendo actualmente una estrategia para cubrir estas necesidades, y

e la reconfiguraciéon de las herramientas y plataformas actuales que hagan posible
llevar a cabo el plan definido.

Impulsar el cambio

Comunicacién/capacitacién: la percepcion general es que el didlogo horizontal y vertical
entre la Sede, los despachos regionales y las oficinas en los paises propicié el cambio. El
aprendizaje fue multidireccional: 1a Sede particip6 en sesiones con un equipo de consultores
que presté apoyo técnico, junto con personal clave especializado de los despachos
regionales. Por otra parte, se procedié a un intercambio de mejores practicas entre las
oficinas en los paises.

Desafios:

e evaluar las nuevas competencias que necesitan los miembros del personal directivo
de las oficinas en los paises y proporcionarles capacitaciéon a la medida de sus
necesidades;

e con el fin de asegurar una prestacion de apoyo técnico suficiente durante el periodo
de implantacién es fundamental encontrar el mejor modo de transferir y reproducir
los conocimientos de los recursos humanos cualificados que participaron en la
elaboracion de los prototipos, y

e enlo querespecta a las configuraciones de los sistemas, existe el temor generalizado
acerca de como cambiaran realmente las operaciones presupuestarias (en Jordania,
por ejemplo). Algunos paises han tenido ocasién de realizar pruebas, pero otros
(como Bangladesh) deben aun disipar sus dudas operacionales.
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Recuadro 3: El caso de Zimbabwe

En Zimbabwe se utilizaba desde hacia varios afios el “antiguo” sistema presupuestario
institucional, y ha sido necesario superar una serie de dificultades y problemas
relacionados con el sistema. Durante la elaboracién del prototipo se implanté con éxito la
presupuestacién orientada a la eficacia operacional a través de un enfoque de
coordinacién ascendente. Un equipo de la Sede se desplazé a la oficina en el pais, donde
evalud las necesidades de la oficina mediante una recopilaciéon de las opiniones del
personal sobre cémo deberia ser el disefio del marco institucional. Partiendo de esos datos
se comenzo6 a elaborar la estructura completa. En este proceso quedaron de manifiesto
tres aspectos positivos, a saber:

e la Sede tenia la capacidad necesaria para prestar una asistencia técnica adecuada;

e la dotacion de personal nacional con mucho talento y muy competente, y

e lafuerte motivacion y el firme compromiso del personal.

El personal era consciente de que la presupuestacion orientada a la eficacia operacional
permitiria ala oficina eliminar uno de los factores relacionados con sus limitados recursos:
la falta de transparencia tenia un efecto negativo en la percepcién de los donantes.

Transparencia, reduccion del riesgo para la reputacion y desarrollo de las

capacidades: Zimbabwe es uno de los paises donde el entorno operativo es mas estricto.

Aun cuando siguen contribuyendo, los donantes son muy susceptibles a la utilizaciéon que

se hace de sus contribuciones. Es fundamental asegurarles que sus contribuciones se

utilizan realmente de un modo satisfactorio para ellos. El nuevo marco ha hecho posible:

e demostrar a los donantes la capacidad de cumplimiento de la oficina, y la eficacia de
las operaciones en funcién de los costos, y

e el desarrollo de las competencias del personal y el aprovechamiento de todo su
potencial en un nuevo contexto.

Oportunidades:

e Desarrollo de capacidades de gestion y de liderazgo que complementen las
capacidades técnicas disponibles;

¢ Elaboracion de herramientas que permitan configurar el sistema para que el plan
funcione correctamente, y

¢ Prefinanciacion global: el hecho de que el 75 % de la contribucién sea en especie
dificulta la aplicacién en Zimbabwe de la modalidad de prefinanciacién global. La
elaboracidn de un plan estratégico para el pais ayudara a negociar las condiciones de
las contribuciones y, en ultima instancia, permitira a la oficina en el pais hacer pleno
uso del enfoque de prefinanciacion global.
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Anexo C

Lista de siglas utilizadas en el presente documento

AAP
ACNUR

COMET

FAO

FIDA
FoodSECuRE

IATI
IPSAS
LESS
LMS
MANUD
MPI
mVAM
NEPAD
ODS
OEM
oM
ONG
ONU-SWAP

OPSR

PACE

PEP
PG

(presupuesto) administrativo y de apoyo a los programas

Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados

Instrumento de las oficinas en los paises para una gestion
eficaz

Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura

Fondo Internacional de Desarrollo Agricola

Mecanismo de fomento de la seguridad alimentaria y la
resiliencia a los fendémenos climaticos

Iniciativa Internacional para la Transparencia de la Ayuda
Normas Internacionales de Contabilidad para el Sector Publico
Sistema de apoyo a la gestion logistica

Sistema de gestion del aprendizaje

Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Mecanismo de presupuestacion de las inversiones

sistema movil de andlisis y cartografia de la vulnerabilidad
Nueva Alianza para el Desarrollo de Africa (1 vez)

Objetivo de Desarrollo Sostenible

operacion de emergencia

Departamento de Gestion de Operaciones

organizacion no gubernamental

Plan de Accion para todo el Sistema de las Naciones Unidas
sobre la Igualdad de Género y el Empoderamiento de las
Mujeres

operacion prolongada de socorro y recuperacion

evaluacion de la actuacion profesional y mejora de las
competencias

plan estratégico para el pais

Departamento de Asociaciones, Gobernanza y Promocién
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PGC

PGM
PGP
PNUD
PROMIS

RMB
RMQ
SABER-SF

SCOPE
SPRING

TTAM
UE
UNDSS
UNICEF
VAM
WINGS

Anexo C

Direccion de Coordinacion de las Asociaciones y la Labor de
Promocion

Direcciéon de Comunicaciones
Direccion de Asociaciones con el Sector Privado
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

Sistema de informacidn sobre la gestidn institucional de las
realizaciones y los riesgos

Direccion de Presupuesto y Programacion
Direccién de Seguridad sobre el Terreno

Enfoque sistematico para lograr mejores resultados educativos
mediante la alimentacién escolar

Sistema de gestion de las operaciones de efectivo

Instrumento de nueva generacion para la presentacién de los
informes normalizados de los proyectos

transporte terrestre, almacenamiento y manipulacion
Unién Europea

Departamento de Seguridad de las Naciones Unidas
Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia
analisis y cartografia de la vulnerabilidad

Sistema Mundial y Red de Informacion del PMA

182

MISC-15106S-Fit for Purpose Review - COMPLETE.docx



