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Resumen

En un mundo donde 795 millones de personas padecen hambre y las situaciones de emergencia
humanitaria han alcanzado un nivel sin precedentes, el PMA —y especialmente sus oficinas sobre el
terreno— tienen que actuar con agilidad, eficiencia y eficacia para hacer frente al desafio que plantea
el hecho de cumplir su mandato y contribuir al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

La iniciativa “Excelencia en materia de costos” constituye un elemento determinante para que el PMA
llegue a prestar asistencia a las poblaciones pobres y vulnerables y pueda contribuir a alcanzar el
objetivo del Hambre Cero para 2030. En julio de 2014, el Programa puso en marcha la iniciativa
“Excelencia en materia de costos” para buscar formas de reducir los costos y mejorar la eficiencia
manteniendo a la vez las inversiones en materia de prioridades estratégicas clave. Desde entonces, en
el marco de esta iniciativa se han ido analizando los costos de apoyo globales para determinar posibles
ahorros; se ha estudiado la viabilidad de un centro de servicios del PMA, y se reestructurado,
reorganizado y estandarizado algunos procesos.

En 2015, la direccion del PMA prometi6 a la Junta que determinaria posible ahorros por valor de
3 millones de dolares EE.UU.; hasta ahora, se han reorientado 3,8 millones de ddlares hacia esferas
prioritarias, especialmente la prestacion de apoyo a las operaciones sobre el terreno.

En cuanto al estudio de viabilidad de un centro de servicios, la Junta aprobé la asignacion de 3 millones
de ddlares con cargo al presupuesto administrativo y de apoyo a los programas con miras a tratar de
obtener ahorros gracias a la reestructuracion, reorganizacion y estandarizacién de los procesos,
inicialmente en las esferas de las finanzas, los viajes, los recursos humanos y la tecnologia de la
informacion, y a ultimar el estudio de viabilidad de un posible centro de servicios.

Aunque el andlisis ha mostrado que un centro de servicios podria generar beneficios financieros, estos
no resultan suficientemente convincentes como para justificar una reubicacién fisica. Al mismo tiempo,
se determiné la posibilidad de aumentar la eficiencia y eficacia a través de la transformacion de los
procesos, lo que la direccion llevara a cabo para contribuir a reducir la carga de tareas transaccionales,
en particular en beneficio de las oficinas sobre el terreno. También se examinaran la contratacion
externa y la colaboracion interinstitucional.

Se invitara a la Junta a aprobar cualquier financiacion que resulte necesaria para esta labor en su primer
periodo de sesiones ordinario de 2017. La direccion la informara en su segundo periodo de sesiones
ordinario de 2016 sobre las necesidades financieras previstas.



Introduccion

1.

Para contribuir en la mayor medida posible a alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible, el
PMA necesita establecer capacidades que le permitan responder a los desafios actuales y hacer
frente a los nuevos. El incremento de la eficiencia y eficacia es un factor decisivo para que el
PMA esté en condiciones de hacer frente a las emergencias, a la vez que sigue desempefiando
sus funciones basicas.

Para ello el PMA mejora su trabajo en asociacién, sobre todo a través de la coordinacién
interinstitucional; fomenta la innovacion y un mayor uso de las nuevas tecnologias; perfecciona
los procesos basicos, y trabaja en mas estrecha coordinacion con los gobiernos.

El PMA tiene hacia los donantes, la Junta y las personas a las que atiende la obligacion de utilizar
los recursos de la mejor forma posible. En el Gran pacto que se consensu6 en la Cumbre
Humanitaria Mundial en mayo de 2016 se hizo hincapié en la importancia de utilizar la ayuda de
manera mas eficiente, rentable y transparente, y de que las contribuciones llegaran efectivamente
a las personas que mas las necesitaban.

En julio de 2014, el PMA puso en marcha la iniciativa “Excelencia en materia de costos” con el
fin de reducir aun mas los costos y aumentar la eficiencia, mejorando los procesos e invirtiendo
al mismo tiempo en las prioridades estratégicas clave. Durante las consultas oficiosas celebradas
en septiembre de 2015 se examinaron dos documentos sobre la iniciativa, y en octubre de 2015
se distribuy6 una nota informatival.

La labor relativa a la excelencia en materia de costos ha comportado:

> Un analisis de los costos de apoyo globales: se analizaron los costos por conceptos
distintos de la némina, como los costos de viajes y los relacionados con las instalaciones
y los servicios publicos, para determinar las posibilidades de utilizar mejor los recursos.

> Un estudio de viabilidad de un centro de servicios: se examinaron las distintas opciones
relativas a la creacion de un centro de servicios que redujera los costos, permitiera
reestructurar, reorganizar y estandarizar los procesos y, finalmente, redujera la carga de
trabajo de las oficinas sobre el terreno.

Proximos pasos

6.

La direccidn examind los beneficios, costos y riesgos que suponia el establecimiento de un centro
de servicios para el PMA. Las propuestas recibidas de potenciales paises anfitriones indicaron
gue un centro de servicios podia generar beneficios financieros, pero estos no se consideraron
suficientemente convincentes como para justificar la medida.

En cambio, se considerd que la reestructuracion, reorganizacion y estandarizacion de los procesos
podrian arrojar ahorros financieros significativos, mejorar la prestacion de servicios y permitir a
las oficinas dedicarse a en tareas mas importantes, sin tener que transferir algunos servicios a un
lugar con costos menores. Teniendo en cuenta las tendencias econémicas y la depreciacion del
euro frente al délar estadounidense, los beneficios financieros que supondria el traslado a un lugar
donde los costos fueran inferiores, combinados con la labor relativa a los procesos, no superaban
de manera significativa los beneficios derivados de la sola labor de transformacion.

Por lo tanto, la direccion seguird procurando lograr la excelencia en materia de costos mediante
un plan ambicioso de reestructuracion de los procesos, racionalizando y reduciendo los costos
inherentes a una amplia gama de esferas funcionales. Estudiara las posibilidades de contratar

! Excelencia en materia de costos: Propuestas relativas a la creacion de un Centro de servicios en el PMA.
Documento informativo de la Directora Ejecutiva (2 de septiembre de 2015); Excelencia en materia de costos:
Propuestas para crear un centro de servicios en el PMA. Documento informativo adicional (21 de septiembre de
2015); Nota informativa: Consideraciones relativas a la eleccion del pais anfitrion de un eventual centro de
servicios del PMA (octubre de 2015).
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externamente determinadas funciones, segin proceda, y de aumentar la colaboracién
interinstitucional.

9. La transformacidn de los procesos requerira una financiacion adicional, que se invitara a la Junta
a aprobar en su primer periodo de sesiones ordinario de 2017. En el segundo periodo de sesiones
ordinario de 2016, durante la presentacion del Plan de Gestién para 2017-2019, se informara a la
Junta sobre las necesidades financieras previstas.

Analisis de los costos de apoyo globales

10. Con el fin de analizar los costos de apoyo globales, el personal directivo superior y los
responsables de los costos de las diversas dependencias determinaron los ahorros que podrian
realizarse en concepto de las tres dimensiones siguientes: financiacion, periodo de tiempo y
ubicacion (véase la Figura 1). Se trata la primera cartografia completa de todos los costos de
apoyo del PMA.

Figura 1: Cartografia detallada de los costos de apoyo globales del PMA
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11.  En 2015, el PMA dedic6 en total 386 millones de dolares a costos de apoyo directo e indirecto
por conceptos distintos de la ndmina. Algunas de las categorias de costos mas importantes fueron
las de gestion de instalaciones, viajes en comisidn de servicio, servicios y equipo de tecnologia
de la informacién (TI), y servicios de consultoria comerciales. Para estas categorias,
seleccionadas con el fin de optimizar los costos, el monto financiado con cargo al presupuesto
administrativo y de apoyo a los programas (AAP) fue de 56,5 millones de délares. Entre las
medidas que se estan aplicando a escala institucional figuran la reserva anticipada de viajes aéreos

y la utilizacién de un programa de tarifas hoteleras negociadas a escala institucional.

12.  Ladireccion del PMA se comprometi6 con la Junta a determinar posibles ahorros por valor de
3 millones de ddlares en concepto de costos de apoyo globales; en el presupuesto AAP se
determinaron ahorros por valor de 3,8 millones de dolares, que se pusieron a disposicion para
reinversiones. De estos ahorros, el 39 % correspondia a los departamentos de la Sede; el 47 %, a
la asignacion central en concepto de Tl, y el 14 %, a los despachos regionales. EI Comité de
Asignacion Estratégica de Recursos examind las propuestas de utilizacion de los fondos
extrapresupuestarios y aprobé una serie de propuestas correspondientes a un total de 3,8 millones
de dolares, de los cuales 1,9 millones de ddlares se reorientarian a un fondo para imprevistos



destinado a las oficinas en los paises, y 1,9 millones de dolares a otras esferas prioritarias, en
especial para apoyar el mantenimiento de la plataforma de transferencias de base monetaria.

Estudio de viabilidad de un centro de servicios
Justificacion de la propuesta de establecer un centro de servicios del PMA

13.

14.

15.

En el Articulo V11.7. del Estatuto se establecen claramente las responsabilidades asignadas al
Director Ejecutivo en relacion con la eficiencia y la eficacia en funcién de los costos de los
servicios: “El Director Ejecutivo mantendra los gastos de gestion y administracion del PMA en
un minimo compatible con el mantenimiento de su eficiencia y responsabilidad, y utilizara los
servicios mas eficaces y rentables, también sobre el terreno”.

El PMA tiene la obligacidn de asegurarse de que limita los gastos generales y funciona lo mas
eficazmente posible. Los despachos regionales procuran racionalizar las operaciones e
intensificar el apoyo a las oficinas en los paises. La racionalizaciéon del apoyo administrativo y
de otros servicios reduciria ain mas la carga de las oficinas en los paises en lo que se refiere a
las tareas de caracter transaccional.

El PMA examind la idea de un centro de servicios como una forma de favorecer esta
reorientacion, mejorar la prestacién y gestion de los servicios y reducir las tareas rutinarias. La
transferencia de algunos procesos transaccionales a un lugar menos costoso permitiria al
Programa centrarse en su labor bésica y en sus actividades estratégicas, y liberar recursos para
fomentar las capacidades necesarias para tener en cuenta las nuevas prioridades.

Estudio de viabilidad de un centro de servicios

16.

17.

Se llevd a cabo un estudio de viabilidad exhaustivo con el fin de analizar los beneficios y riesgos
gue representaban para el PMA la reorganizacion de algunas operaciones rutinarias y su
transferencia a un centro de servicios ubicado en un lugar menos costosos. Un grupo consultivo
integrado por directores de la Sede y representantes de los despachos regionales, las oficinas en
los paises y las asociaciones del personal actué como principal drgano encargado de la consulta
y la comunicacidn de la informacion a lo largo de todo el proceso.

El estudio de viabilidad comporto:

> unexamen de las mejores préacticas de las empresas del sector privado y los organismos de
las Naciones Unidas que habian deslocalizado ciertas funciones y tareas a centros de
servicios, asi como de la propia experiencia del PMA al respecto?;

un examen del alcance de la reorganizacion y deslocalizacion de funciones y procesos;

> la realizacion de un estudio de viabilidad que fuese acompafiado de una evaluacién
exhaustiva de los riesgos y de un examen de los posibles lugares de implantacion del centro
de servicios, y

> laevaluacion de las propuestas recibidas de los potenciales gobiernos anfitriones.

Determinacion del alcance

18.

Los examenes efectuados permitieron determinar que las operaciones de reestructuracion,
reorganizacion y estandarizacion de determinados procesos rutinarios y no vinculados al lugar
constitufan un componente fundamental de un centro de servicios®. Un ejercicio de determinacion
del alcance llevado a cabo a escala institucional contribuy6 a establecer las esferas funcionales y
los procesos que se beneficiarian de tales cambios. En el marco de este ejercicio: el Director
Ejecutivo Adjunto y los subdirectores ejecutivos y directores de las direcciones de la Sede
determinaron cinco potenciales esferas de cambio; los directores de las direcciones de la Sede y
los especialistas interesados analizaron los procesos a nivel de las dependencias, y los jefes de

2 Véase el documento titulado “Excelencia en materia de costos: Propuestas para crear un centro de servicios en
el PMA. Documento informativo de la Directora Ejecutiva” (2 de septiembre de 2015).

3 Mas adelante se facilitan pormenores sobre los tipos de procesos examinados.
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19.

las dependencias y especialistas en procesos de las cinco esferas funcionales confirmaron con los
directores de las direcciones los procesos que debian inicialmente ser objeto de transformacion.

Dos criterios principales que se tuvieron en cuenta fueron el tipo de procesos considerado y la
necesidad o0 no de estar presentes fisicamente durante los mismos. Las cinco esferas en las que
se establecid que era necesaria una labor de transformacion antes de su eventual transferencia a
un centro de servicios, fueron las siguientes: finanzas, viajes, recursos humanos, tecnologia de la
informacion y cadena de suministro®.

Estudio de viabilidad y modelo de financiacion

20.

The Boston Consulting Group ayudd a disefiar una evaluacion financiera de los costos y
beneficios de un centro de servicios que comportaba:

> un modelo de financiacion interactivo que permitiera determinar los ahorros y costos
estimados inherentes a la transferencia a un centro de servicios;

> una evaluacién de los riesgos potenciales y el disefio de las medidas de mitigacidn
correspondientes;

> la determinacién y evaluacion de lugares potenciales para hospedar un centro de servicios
gue respondiera a las necesidades del PMA, y

> la determinacién de los otros costos y beneficios no financieros, asi como de las
posibilidades de centrar méas especificamente la accién del PMA en su cometido basico.

Evaluacion de las propuestas de los paises

21.

22.

En una nota informativa publicada en el sitio web de la Junta Ejecutiva del PMA se invitaba a
los 193 Estados Miembros del PMA a expresar su interés en hospedar un centro de servicios.

Seis potenciales paises anfitriones expresaron interés: Costa Rica, Hungria, Italia, Jordania,
Polonia y Sudafrica®. El andlisis de los beneficios y costos previstos en cada propuesta indic6 que
los motivos presentados no eran suficientemente convincente como para justificar una
transferencia a un centro de servicios.

Beneficios de la transformacion de los procesos

23.

24,

25.

En el Plan de Gestién para 2016-2018 la Junta aprob6 la asignacién de 3 millones de délares
para realizar actividades de reestructuracion y reorganizacion®. EI PMA ha comenzado a
transformar determinados procesos con la esperanza de que ello contribuya a mejorar la
prestacion de los servicios, generar ahorros y poder centrar mas especificamente su accién en su
propio cometido. La contratacion externa y la colaboracién interinstitucional seguiran siendo
objeto de examen.

Los procesos establecidos tanto en la Sede como en las oficinas sobre el terreno que estaran
sujetos a reorganizacién, consolidacién, simplificacién, automatizacion y/o estandarizacion
pertenecen a las esferas funcionales de finanzas, viajes, recursos humanos y tecnologia de la
informacidn. La cadena de suministro, y posiblemente otras esferas funcionales, se incluiran en
el futuro.

Se prevé que las iniciativas de mejora de los procesos generen ahorros en términos tanto de
recursos financieros como de tiempo. Es probable que estos cambios afecten a algunos puestos

4 Al principio se consideraba que la cadena de suministro constaba de dos esferas funcionales separadas: logistica
y compras.

5 Inicialmente Panama habia presentado una propuesta que luego retiro.

5 En el proyecto de decision se incluye el inciso v) siguiente: “aprobé la asignacion en 2016 de 3 millones de
dolares con cargo a la Cuenta de igualacion del presupuesto AAP para financiar una iniciativa institucional de
importancia fundamental destinada a i) reestructurar y reorganizar los procesos con miras a conseguir nuevos
ahorros y centrar mejor las actividades sobre el terreno en el cometido del Programa, y ii) ultimar en 2016 el
estudio de viabilidad relativo al centro de servicios mundial propuesto”.
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de personal; en tal caso se aplicaran medidas de mitigacion, tales como indemnizaciones por
separacion del servicio anticipada.

Finanzas

26.

27.

Tras la aplicacion satisfactoria del sistema de gestion de la tesoreria’, el equipo de finanzas centré
sus esfuerzos en la gestion de facturas, los pagos y los desembolsos. Estan en curso dos proyectos
de reestructuracion de procesos: uno relativo a la funcion de la gestién de la comunicacion con
los bancos, que facilita la comunicacién estandarizada de las instrucciones de pago a los sistemas
bancarios, y el otro referente al sistema de seguimiento de las facturas, que es una herramienta
de seguimiento informatizada para la verificacion y aprobacion de las facturas. Ambos
instrumentos facilitan la comunicacién en linea entre las oficinas del PMA, lo que mejora
notablemente la eficiencia y fortalece los procedimientos de control.

La utilizacion de estas herramientas reducira el tiempo que el personal sobre el terreno dedica a
la gestion de facturas y el procesamiento de pagos, y permitira consolidar las actividades. Un
estudio de caso llevado a cabo en el Pakistan contribuyd a confirmar la viabilidad de una central
mundial de pagos; més tarde en 2016 se pondra en marcha un proyecto piloto de tres meses para
medir los beneficios de dicho servicio.

Viajes

28.

29.

Los servicios de gestion se concentraron en una primera fase en los viajes, debido a su volumen
y costos elevados. En la Sede y en algunas oficinas en los paises se llevo a cabo un examen de
los procesos relacionados con los viajes y se preparé un mapa de las etapas de estos procesos.
Entre las posibles mejoras consideradas figuraba el establecimiento de un sistema global de
gestion de viajes dotado de un dispositivo de autoservicio para los viajeros e integrado en otros
procesos conexos, tales como obtencion de habilitaciones de seguridad, gestion de residencias y
de la flota, y mejora de las funciones relacionadas con la presentacion de informes y la
aprobacion. Este sistema serviria de interfaz con los clientes del actual sistema de gestion de
viajes de WINGS, que se usa para la gestion de los gastos.

La Dependencia de Viajes esta analizando las mejoras que han de aportarse a los procesos y se
estdn preparando estudios analiticos en los que se exponen las necesidades y los costos
correspondientes, los beneficios y los riesgos. Esta previsto poner a disposicién de un nimero
limitado de usuarios versiones piloto de una herramienta en linea de bisqueda de vuelos y de un
dispositivo de apoyo automatizado para la verificacion de viajes/conciliacion de facturas. Para
determinar las posibilidades de otros ahorros se ha comenzado a realizar un examen de las
politicas internas en materia de viajes.

Recursos humanos

30.

31.

Los servicios de recursos humanos se centraron en los contratos, los servicios a escala mundial,
los sistemas de informacion y presentacion de informes, y la adquisicion de talento. Se definieron
cinco lineas de mejora, entre ellas la gestién de transferencias y prestaciones y la ampliacion del
sistema de autoservicio para ciertos procesos basicos.

Las etapas siguientes se implementaran en dos fases. La primera fase se centraré en las “medidas
de efecto inmediato™, que requieren un tiempo y esfuerzos minimos, mientras que la segunda
comportara estudios de viabilidad para introducir mejoras a mas largo plazo.

Tecnologia de la informacion

32.

La Direccion de Tecnologia de la Informacidon aplica un enfoque en tres etapas para acrecentar
la eficacia y la eficiencia. Como primer paso, el analisis de los costos de TI permiti6é determinar
que los gastos de personal constituian el porcentaje mayor; se considerd, por lo tanto, que podian
ser objeto de un cambio a mas largo plazo. La segunda partida de gastos mas importante
correspondia a los costos relacionados con los contratos con los proveedores, relativos a los

" Informe Anual de las Realizaciones de 2015 (WFP/EB.A/2016/4*), Recuadro 10, pagina 90.



33.

centros de datos y al mantenimiento de las aplicaciones informaticas; se estimo que podian ser
objeto de un cambio a corto y medio plazo, y por tanto en ellos se centran las iniciativas de
optimizacion que guardan relacion con la renegociacion de los contratos. Para optimizar los
costos relacionados con los contratos se han aplicado cuatro medidas que han generado ahorros
inmediatos y recurrentes.

El segundo y tercer paso consistiran en examinar el modelo operativo global aplicable a las Tl
para optimizar los procesos, contando con el apoyo de un consultor externo durante ocho
semanas, y en dejar de utilizar determinados sistemas para liberar recursos y generar ahorros, lo
que permitiria centrar mas especificamente las actividades en el cometido del Programa y
reinvertir los ahorros en nuevas esferas prioritarias.

Conclusién

34.

35.

36.

37.

Aunque el andlisis en profundidad y las propuestas de los potenciales paises anfitriones indicaron
gue un centro de servicios del PMA ubicado en un lugar donde los costos fueran menores podria
arrojar beneficios, se considerd que estos no eran lo suficientemente convincentes como para
proseguir con la idea de establecer un centro de este tipo en las circunstancias actuales.

El PMA tiene la posibilidad de mejorar su eficiencia, su eficacia y su agilidad para atender los
desafios que se le plantean. Los beneficios derivados de la transformacion de los procesos podian
ser notables en materia de ahorro de costos, mejoras en la prestacion de los servicios y posibilidad
de centrar més especificamente las actividades en el cometido del Programa. Teniendo en cuenta
las tendencias econdmicas y la depreciacion del euro frente al délar, los beneficios financieros
derivados de la transferencia a un lugar menos costoso, combinados con la labor de
reorganizacion de los procesos, no superaban de manera significativa los beneficios atribuibles a
la sola transformacidn de los procesos. Por consiguiente, la direccion tiene la intencion de centrar
la busqueda de la excelencia en materia de costos en un firme esfuerzo de transformacion de los
procesos.

Se integraran en esta labor la cadena de suministro y, posiblemente, otras esferas funcionales. Se
estudiara la posibilidad de contratar externamente determinadas funciones, segun proceda, asi
como el potencial de colaboracion interinstitucional en la prestacion de servicios.

La transformacion de los procesos requerira inversiones financieras adicionales. La direccién
presentard a la Junta las eventuales necesidades financieras adicionales en relacion con esta labor,
en su primer periodo de sesiones ordinario de 2017. En el segundo periodo de sesiones ordinario
de 2016, durante la presentacion del Plan de Gestion para 2017-2019, se presentaran a la Junta
las necesidades financieras provisionales inherentes a la blsqueda de la excelencia en materia de
costos y a otras iniciativas institucionales de importancia fundamental.
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