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Resumen

1.

La capacidad del FIDA para cumplir su mandato y hacer la mayor
contribucion posible a la Agenda 2030 depende de que tenga suficientes
recursos humanos con las competencias adecuadas, procesos
institucionales eficientes y las soluciones tecnolégicas necesarias para
lograr resultados en materia de desarrollo. Si bien las reformas realizadas
recientemente representan un importante paso en la mejora de la capacidad
operacional del Fondo, aun se debe trabajar mas en la eficacia y la eficiencia.

Teniendo esto en mente, la Direccion encargé dos evaluaciones externas,
una a McKinsey & Company, que estudio la composicion de la fuerza de
trabajo, y la otra a Alvarez & Marsal, que examiné los procesos
institucionales del FIDA. Ambas evaluaciones detectaron que hay déficits en el
capital humano del Fondo, y que se utilizan procesos ineficientes y soluciones
tecnoldgicas insuficientes para dar lugar a los cambios necesarios. Tras un examen
detenido, y considerando la estrategia del FIDA hacia un modelo operacional mas
descentralizado, la Direccion puso en marcha un plan de accidon centrado en tres
esferas de trabajo que se refuerzan entre si: personal, procesos y tecnologia.
La unidn de estas tres esferas se ajusta a las mejores practicas en el disefio de la
estructura organica y la gestion del cambio, y favorece la eficiencia institucional y
el uso éptimo de los recursos.

El objetivo del plan para el personal, los procesos y la tecnologia
presentado en este documento es subsanar los déficits en la fuerza de
trabajo y los procesos institucionales, de modo que el FIDA pueda cumplir
su ambicioso programa de trabajo actual y estar mas preparado para
afrontar los desafios que le esperan a nivel mundial. El plan no debe
considerarse aisladamente sino como un elemento central de la estrategia
institucional en su conjunto, cuya finalidad es fortalecer la presencia y actuacion
del Fondo sobre el terreno y maximizar los resultados en materia de desarrollo. Las
mejoras en la estructura organica (tanto en la Sede como en las oficinas del FIDA
en los paises) pueden reforzar de manera importante este eje estratégico, que
gand impulso durante la Undécima Reposicién de los Recursos del FIDA (FIDA11) y
se espera revista aun mas importancia en la FIDA12.

En respuesta a los estudios mencionados anteriormente, en diciembre de
2019 la Direccion present6 a la Junta Ejecutiva un resumen de su plan de
ejecucion para la inversion en capital humano especializado. Se trata de un
programa de caracter extraordinario en tres esferas de trabajo para financiar un
conjunto de iniciativas que se encuentran fuera del plan de trabajo ordinario del
FIDA y, por ende, fuera del presupuesto ordinario.

En este documento se presenta el plan bienal para cada esfera, y se exponen las
medidas que se estan aplicando actualmente y las que requieren inversiones de
caracter extraordinario para lograr los resultados previstos.

Personas

Los recursos humanos son el activo mas importante del FIDA y determinan
su capacidad para lograr resultados en materia de desarrollo. Es
fundamental que la institucion cuente con las personas indicadas, que tengan las
competencias necesarias, desempefien las funciones adecuadas y se encuentren en
el lugar y el momento indicados. Las actividades relativas a esta esfera de trabajo
tienen por finalidad contribuir a que el FIDA construya y gestione una fuerza de
trabajo aqgil capaz de cumplir eficazmente el programa de trabajo actual y futuro.

Al primer estudio realizado por McKinsey, sobre la idoneidad de la fuerza
de trabajo para cumplir el programa de trabajo actual y futuro, le siguio
otro estudio que presenté conclusiones con un mayor nivel de detalle y
recomendaciones. Los andlisis se centraron en los tres aspectos siguientes:
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i) planificacion estratégica de la fuerza de trabajo, para evaluar la capacidad y las
competencias del personal; ii) propuesta de valor al empleado, a fin de evaluar la
capacidad del FIDA para atraer y retener talentos especializados, v iii) gestién del
desempefio y tecnologia relativa a los recursos humanos necesarios para los
aspectos i) y ii).

En primer lugar, en términos de capacidad y competencias de la fuerza de
trabajo, los estudios determinaron que a diciembre de 2019 el FIDA tenia un
déficit de capacidad que correspondia a 19 puestos equivalentes a tiempo completo
(ETC), vy que para 2024 ese déficit superaria los 43 puestos ETC. Se detectaron
déficits de capacidad en las funciones programaticas y en los grupos dedicados a
funciones institucionales especificas (como asuntos juridicos, supervision e
integridad, y tecnologia de la informacion), mientras que en los grupos de
competencias administrativas se detectd un exceso de capacidad. Los déficits de
competencias comprendieron la falta de competencias especificas en toda la
organizacion (por ejemplo, en la gestion de datos y la comunicacion escrita) y
competencias técnicas (por ejemplo, financiacién para el desarrollo, colaboracién
con el sector privado, riesgos).

En segundo lugar, los estudios pusieron de relieve que es preciso mejorar la
propuesta de valor al empleado para atraer y retener talentos
especializados, ademas de facilitar que los talentos existentes generen
buenos resultados. El FIDA estudiara la posibilidad de capitalizar las
disposiciones flexibles utilizadas en el sistema de las Naciones Unidas, entre ellas,
la posibilidad de ofrecer incentivos y realizar una difusion dirigida a publicos
concretos a fin de conseguir talentos fundamentales para funciones altamente
competitivas en los ambitos donde se han detectado déficits.

En tercer lugar, los estudios determinaron que el actual proceso de gestion del
desempeiio no resulta adecuado para enfrentar el desempefio insuficiente y
reconocer el buen desempefio. Es claro que por lo general los supervisores evitan
sistematicamente enfrentar los casos de desempefio insuficiente por temor a las
consecuencias juridicas y las represalias del personal.

En diciembre de 2019 el FIDA comenzoé a enfrentar algunas de estas
cuestiones, por ejemplo, mediante la creacidon de un inventario de competencias
de cada miembro del personal, el rediseno del proceso de gestién del desemperio
en su totalidad y la formulacion de un plan de trabajo para subsanar las
deficiencias de la propuesta de valor al empleado. Pero se requieren mayores
esfuerzos para complementar y apoyar estas actividades y lograr la eficiencia sin
comprometer la capacidad del Fondo para cumplir su cometido. A tales efectos,
con cargo a los fondos destinados a la inversion en capital humano
especializado, se prevé realizar las siguientes inversiones de caracter
extraordinario:

i) Planificacién estratégica de la fuerza de trabajo por divisién. A partir
de los estudios sobre los recursos humanos, se realizara un analisis para
identificar los puestos concretos (incluida la categoria y la ubicacion
geografica) necesarios para cubrir el actual déficit de capacidad. Esta
compleja tarea requiere la participacion de especialistas externos para
realizar un analisis division por division, y para formular y aplicar una
planificacion estratégica de la fuerza de trabajo en cada division.

i) Capacitacion dirigida a mejorar las competencias existentes o
adquirir nuevas. A fin de subsanar los déficits de competencias, el FIDA
llevarad adelante programas de capacitacién especial para al menos
250 miembros del personal en un periodo de dos a tres afios. Inicialmente se
dara prioridad al fortalecimiento de las competencias de quienes desempenan
funciones de importancia critica sobre el terreno, en particular, los directores
de los centros y en los paises. Estos programas se sumaran a la capacitacion
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normalmente ofrecida por el Fondo, por lo que los recursos ordinarios no
seran suficientes para ejecutarlos en la escala y con la profundidad necesarias
en un plazo razonable. Incluso ofreciendo un apoyo importante, es posible
gue algunos miembros del personal no estén preparados para recibir esta
capacitacién, o que no puedan o no estén dispuestos a participar. Se ha
reservado la suma de USD 500 000 para afrontar posibles indemnizaciones
por despido en 2020.

iii) Capacitacion especial y apoyo para la gestion del desempeiio. Habida
cuenta de que una de las dificultades detectadas es la gestidén del desempefio
insuficiente, se organizard un curso avanzado de capacitacion especial
centrado en el tema para supervisores y personal directivo. Tendra lugar en la
Sede y en las oficinas en los paises, asi como por medios virtuales si fuera
necesario, para cubrir toda la institucidon en su conjunto, con apoyo adicional
al personal directivo y los asociados en materia de recursos humanos en
relacion con los aspectos juridicos y, justamente, los relativos a los recursos
humanos.

Procesos

La finalidad de esta esfera de trabajo es garantizar que los procesos en
que se funda la labor del FIDA ofrezcan una capacidad operacional
apropiada para alcanzar los objetivos, gestionar los riesgos e incrementar
la eficiencia de la institucidn. La evaluacion de la reestructuracion de los
procesos institucionales determind que el Fondo puede mejorar el modo en que
define y gestiona esos procesos, ya que las ineficiencias con frecuencia surgen
debido a la duplicacién de esfuerzos y la confusidén en cuanto a las funciones y
responsabilidades.

Tras realizar amplias consultas con el personal, el informe de

Alvarez & Marsal (A&M) sobre la reestructuracion de los procesos
presentoé 68 recomendaciones para lograr: i) ahorros en el tiempo de
trabajo del personal; ii) ahorros de costos; y iii) beneficios intangibles.
La Direccidn selecciond cuidadosamente 18 medidas para lograr resultados
positivos rapidos que deben abordarse inmediatamente, y otras 25 para su
aplicacion en el transcurso de 2020. Con la reestructuracion completa de las

43 recomendaciones seleccionadas, el FIDA podria ahorrar aproximadamente
15 000 horas de tiempo de trabajo del personal y hasta USD 1,5 millones al afio
una vez haya concluido plenamente el ejercicio.

En diciembre de 2019, la Direccion comenzd a aplicar las 18 medidas para
lograr resultados positivos rapidos, entre ellas, el establecimiento de un
proceso de seguimiento para los documentos de la Junta Ejecutiva, la
racionalizacion del proceso de aprobacion de candidatos y la extraccion de
ensefianzas en relacion con los procedimientos de contratacion.

Dada la escala y el grado de interconexion de estas iniciativas, su
ejecucién simultanea generara sinergias adicionales y contribuira a la
eficiencia. En consecuencia, para 2020 se proponen las siguientes actividades con
caracter extraordinario:

i) Aplicaciéon de 25 recomendaciones adicionales seleccionadas con el
fin de maximizar la eficiencia (ademas de las 18 medidas para lograr
resultados positivos rapidos). Las medidas incluyen automatizar
determinados pasos del proceso de viajes; reducir las revisiones y/o
cancelaciones de contratos de consultoria, y racionalizar el proceso de
registro de consultorias.

i) Examen de la reestructuracion de otros procesos institucionales. En
consonancia con la labor de reestructuracion de los procesos institucionales,
se llevara a cabo un andlisis de otros procesos de este tipo que requieren
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reestructuracion. Estos se seleccionaran en funcion de la posibilidad de lograr
ahorros gracias a la eficiencia y generar una sinergia con el programa
estratégico del FIDA.

iii) Utilizacion de un marco de gestion del riesgo institucional mas sélido.
Teniendo en cuenta que el contexto financiero y en materia de desarrollo es
mas complejo, la Direccidon determind que era necesario incorporar, a un nivel
mas profundo en la estructura de la institucién, un marco de gestién del
riesgo institucional mas eficaz. Se requiere una inversidon de caracter
extraordinario para analizar y formular modelos, directrices, instrumentos, y
procedimientos o politicas especificos que permitan aplicar y validar de forma
exhaustiva los elementos mejorados de dicho marco.

Tecnologia

Las medidas propuestas en lo concerniente a la tecnologia posibilitaran de
forma directa que las otras dos esferas de trabajo aumenten la capacidad
operacional del FIDA. Al subsanar las deficiencias en materia de tecnologia
detectadas en los examenes de los recursos humanos y la reestructuracion
de los procesos, el FIDA se estara preparando para enfrentar los desafios
que presentara el lugar del trabajo en el futuro, principalmente al establecer
un nivel minimo de automatizacion para facilitar la aplicacion de competencias
tales como el dominio del entorno digital y el analisis de datos.

A fin de complementar las otras dos esferas de trabajo, el Fondo ya
comenzod a ocuparse de los aspectos relativos a la tecnologia. Por ejemplo,
en la esfera de trabajo relativa al personal se comenzé a disefar un mejor sistema
de gestion de los talentos, que incluye el calculo de costos y un plan de
implementaciéon. En cuanto a los procesos, se han formulado planes de aplicacion
para 24 de las 43 recomendaciones derivadas del analisis de la reestructuracién de
los procesos con un componente de tecnologia que habran de aplicarse en 2020.
Ademas, el Fondo determind la posibilidad de realizar inversiones en
automatizacion para contribuir a la eficiencia y dar lugar a una forma de trabajo
mas inteligente, mediante el aprovechamiento de la tecnologia mas reciente y el
potencial que ofrece el uso de datos. Se elabordé una matriz cromatica para ilustrar
las oportunidades de alto nivel y facilitar la seleccién de los primeros mecanismos
piloto basados en criterios tales como el posible impacto, la complejidad y los
riesgos.

Para complementar no solo el plan general sino también las iniciativas mas amplias
del FIDA orientadas a incrementar la eficiencia, es preciso contar con las siguientes
soluciones tecnoldgicas para la inversion de caracter extraordinario:

i) Personal (gestion de los talentos). La solucidn de gestion de los talentos
permitird aprovechar mejor el actual sistema de planificacion de los recursos
institucionales al reutilizar los modulos existentes e incorporar
funcionalidades especificas vinculadas a dicha gestion. Este sistema
fortalecera la gestion del personal, lo cual serd decisivo para subsanar los
déficits de capacidad y competencias del personal en el futuro.

i) Procesos (cambios en los sistemas). Se requieren fondos destinados a la
inversion en capital humano especializado para aplicar, este afio y sin
demoras, las 24 recomendaciones prioritarias sobre la reestructuracion de los
procesos y asi lograr la maxima eficiencia y sinergia mediante la realizaciéon
de cambios sincronizados.

iii) Automatizacion. Mediante un andlisis en profundidad se seleccionaran las
iniciativas piloto para lograr la eficiencia mediante la automatizacion,
comenzando en 2020 con las soluciones menos complejas vinculadas a las
transacciones (por ejemplo, automatizar la tramitacion de facturas utilizando
la robdtica). Basandose en las ensefianzas extraidas de las iniciativas piloto,

Vi
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posteriormente el plan atendera las actividades mas estratégicas basadas en
datos (como la presentacién de informes predictivos sobre los riesgos y
resultados de los proyectos, y la automatizacion para escanear documentos e
identificar textos sobre temas concretos a fin de obtener e intercambiar
conocimientos).

Calendario y presupuesto

El plan para el personal, los procesos y la tecnologia se ejecutara en un periodo de
dos a tres afios (véase el anexo I). Debe tenerse en cuenta que el Fondo ya esta
empleando a cinco trabajadores a tiempo completo en las tres esferas de trabajo
para llevar adelante una serie de tareas, entre ellas: la coordinacion de las
actividades propuestas en el estudio sobre los recursos humanos; la creacién de un
inventario de competencias y una clasificacidon de grupos de competencias, ademas
del disefio y la evaluacion de nuevas politicas, procesos y sistemas de gestion del
desempefio y los talentos. Los costos conexos se han absorbido por completo en
los recursos del presupuesto ordinario y no han generado ningln impacto en otras
actividades prioritarias.

Se ha estimado que el costo total de la ejecucion para el periodo
2020-2021/2022 ascendera a USD 14,675 millones. De este monto,

USD 11,855 millones corresponden a la inversion de caracter extraordinario en
capital humano especializado, de la cual USD 5,375 millones son para 2020 y el
resto se ha destinado, a titulo indicativo, a 2021/2022. De los fondos destinados a
la inversidn en capital humano para 2020, USD 1,305 millones se utilizardn en la
esfera relativa al personal, USD 3,05 millones se usaran para mejorar los procesos
y la gestion de los riesgos institucionales, USD 1,02 millones para aplicar las
reformas vinculadas a la tecnologia. El resto del plan para 2020 se financiara
con cargo a otros recursos administrativos por un total de

USD 1,185 millones. En el cuadro 1 del texto principal de este documento
se ofrece un resumen de los costos periédicos y de caracter
extraordinario.

Ademas de los objetivos a mas largo plazo de aumentar la eficiencia segun lo
midan los indicadores pertinentes del Marco de Medicién de los Resultados, se ha
establecido un conjunto de indicadores basicos de resultados para el corto plazo a
fin de contribuir a la claridad en el seguimiento y la presentacién de informes. La
direccién informara al respecto a la Junta Ejecutiva en diciembre de 2020. Luego la
Junta examinara los progresos con respecto al plan de ejecucion, decidira las
posibles modificaciones y volvera a evaluar las necesidades de financiacion para
2021/2022 dentro de la partida de reserva presupuestaria.

Propuesta

El FIDA ya ha realizado importantes avances en la elaboracion del plan
para el personal, los procesos y la tecnologia a fin de lograr la eficiencia
necesaria para cumplir su ambicioso programa de trabajo actual y
enfrentar los desafios futuros. Para continuar este trabajo inicial, se necesita
una inversion en capital humano especializado que permita introducir mas mejoras
en las capacidades del personal, los procesos institucionales y las soluciones
tecnoldgicas tanto en la Sede como en las oficinas en los paises. El plan es
fundamental para maximizar y aprovechar el incremento de las capacidades y la
eficiencia a fin de duplicar el impacto del FIDA para 2030.

vii
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Recomendacion de aprobacion

Se invita a la Junta Ejecutiva a que apruebe los cambios propuestos y la
recomendacion de que se retire un monto de USD 5,375 millones de la partida
de reserva presupuestaria destinada a la inversidn en capital humano
especializado con objeto de financiar los gastos previstos para 2020.

Plan para el personal, los procesos y la tecnologia:
inversion en capital humano especializado del FIDA

I.
1.

Antecedentes

La capacidad del FIDA para cumplir su mandato y hacer la mayor
contribucion posible a la Agenda 2030 depende de que tenga suficientes
recursos humanos con las competencias adecuadas, procesos
institucionales eficientes y las soluciones tecnoldégicas requeridas para
lograr resultados en materia de desarrollo. Si bien las reformas realizadas
recientemente representan un importante paso en la mejora de la capacidad
operacional del Fondo, aun se debe trabajar mas para incrementar la eficacia y
eficiencia de su labor y lograr que la institucion siga estando en condiciones de
cumplir sus objetivos.

En 2018, el FIDA realizé una encuesta general del personal a fin de
evaluar el “clima organizacional” en el cual lleva adelante su labor. Los
resultados, publicados en febrero de 2019, pusieron de relieve que los procesos en
uso producen cargas de trabajo que generan estrés y ponen a prueba la capacidad
del personal de trabajar con eficiencia. Solo el 27 % de los encuestados opinaron
que los procesos y procedimientos internos del FIDA son eficientes.

La Direccion reconocio que era preciso abordar las necesidades, las cargas
de trabajo y los problemas de eficiencia del capital humano del Fondo y
encargo dos evaluaciones externas. McKinsey & Company analizé la
composicion de la fuerza de trabajo, mientras que Alvarez & Marsal (A&M) examind
los procesos institucionales para detectar las dificultades en materia de recursos
humanos y las practicas ineficientes, y para sugerir soluciones tecnoldgicas
apropiadas.

En el estudio de McKinsey sobre los recursos humanos —el primero de los
dos realizados— se evalud la fuerza de trabajo actual del FIDA y las
necesidades futuras en materia de capital humano para el cumplimiento
del programa de trabajo vigente y futuro, teniendo en cuenta las principales
tendencias internas y externas. El estudio contempl6 tres aspectos: i) la
planificacion estratégica de la fuerza de trabajo, con una descripciéon amplia
de la capacidad y las competencias del personal hoy en dia, y de las consecuencias
para el cumplimiento del programa de trabajo vigente y futuro, teniendo en cuenta
especialmente el cambio en la estrategia y el modelo operacional propuesto en el
marco de la Duodécima Reposicion de los Recursos del FIDA (FIDA12); ii) la
propuesta de valor al empleado, considerando en primer lugar posibles formas
de mejorar la capacidad del Fondo para atraer y retener determinados talentos
especializados, en particular aquellos que son requeridos por otras instituciones
financieras internacionales (IFI), y sugiriendo luego opciones para mejorar la
competitividad de los paquetes de remuneracion del Fondo para el personal
altamente especializado, v iii) la gestion del desempeiio y la tecnologia
relativa a los recursos humanos, que se examinaron en profundidad para
determinar el modo en que estos dos elementos pueden contribuir a los aspectos
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i) y ii). A fin de evaluar el tamafio de la fuerza de trabajo del FIDA con respecto a
organizaciones comparables, este primer analisis utilizd varios valores de
referencia de otros empleadores!.

A continuacidn, se ofrece un resumen de las conclusiones del estudio de
McKinsey sobre los recursos humanos en los tres aspectos contemplados.

i) En términos de capacidad y competencias de la fuerza de trabajo, las
proyecciones indican un aumento para 2024 de 43 puestos equivalentes a
tiempo completo (ETC), en funcidén de una hipdtesis conservadora donde el
programa de préstamos y donaciones aumentaria apenas el 3 % por ciclo de
reposicion de los recursos. En concreto, se detectaron déficits de capacidad
en las funciones programaticas y en los grupos dedicados a funciones
institucionales especificas (como asuntos juridicos, supervision e integridad, y
tecnologia de la informacidn), mientras que en los grupos de competencias
administrativas se detectd un exceso de capacidad.

En cuanto a los déficits de competencias, el FIDA presenta escasez de
competencias aplicables en toda la institucion (por ejemplo, gestion de datos
y comunicacion escrita) y técnicas (por ejemplo, promocion y gestion del
desempeiio). El examen también indicé que el Fondo debe actualizar el
enfoque relativo a la dotacion de personal en una estructura descentralizada
y atender los “puntos ciegos” (por ejemplo, en la adaptabilidad del personal).

i) Es preciso mejorar la propuesta de valor al empleado a fin de atraer y
retener talentos especializados y crear el entorno adecuado para que los
talentos con que cuenta actualmente generen buenos resultados. El estudio
determind que existian diferencias importantes entre los paquetes de
remuneracion del FIDA y de otras IFI para el personal de categoria
profesional y los niveles de direccién (un 33 % inferiores en el primer caso y
un 65 % en el segundo), lo cual plantea problemas de contratacion en las
esferas consideradas.

iii)  El actual proceso de gestiéon del desempeno del FIDA no permite enfrentar
adecuadamente el desempefio insuficiente ni reconocer el buen desempefio.
Para mejorar el desempefio del personal, es preciso actualizar los sistemas de
la tecnologia de la informacién, junto con la capacitacion de los recursos
humanos y el apoyo a los supervisores a fin de promover un enfoque integral
en esta gestion.

Teniendo en cuenta las limitaciones de las conclusiones obtenidas a partir
de los valores de referencia, la Direccion encargé a McKinsey otro estudio
sobre los recursos humanos para continuar trabajando sobre las
estimaciones iniciales y obtener una evaluacion de la capacidad y las
necesidades de la fuerza de trabajo, de abajo arriba y con mayor nivel de
detalle. Tras realizar un analisis pormenorizado de la fuerza de trabajo para las
funciones de planificacion?, el estudio indicé que a diciembre de 2019 el Fondo
tenia un déficit de capacidad de 19 puestos ETC, sin considerar ninguna hipoétesis
de crecimiento futuro.

Estos resultados coincidieron con el primer estudio sobre los recursos
humanos, ya que pusieron de relieve que los principales déficits se
encontraban en las funciones técnicas y programaticas. En particular, el
estudio determind la necesidad de atender los déficits indicados a continuacion.

! Entre ellos, organismos de las Naciones Unidas, IFl y una amplia muestra de 60 organizaciones comparables de los
sectores publico y privado de todas partes del mundo. Con el fin de poner a prueba y contextualizar los resultados del
andlisis, también se han tomado en cuenta valores de referencia adicionales concretos y autoevaluaciones preparadas
por las divisiones del FIDA en los ultimos tiempos.

2 Los criterios para los célculos de la carga de trabajo de los proyectos se determinaron y validaron con el personal del
FIDA e incluyeron las actividades crediticias y no crediticias.
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i) Funciones programaticas. Deberia incrementarse el nimero de puestos
ETC (en 36), especialmente en el caso de los especialistas técnicos (en 22).

i) Funciones institucionales. Deberian reducirse los puestos ETC (en 17),
especialmente en los grupos de competencias administrativas (en 47).

Este segundo estudio incluy6 una cartografia de las competencias de todos los
miembros del personal en toda la institucion, que confirmd carencias en los
aspectos indicados a continuacién.

. Competencias técnicas. En general, las mayores carencias se observaron
en la gestién de los proyectos y programas y la promocién (por ejemplo,
didlogo sobre politicas y formulacién de politicas basadas en datos
empiricos), con déficits adicionales en las funciones criticas vinculadas a los
delitos financieros, los riesgos y el cumplimiento. Cubriendo estos déficits, el
FIDA lograra un cambio sistémico duradero a través de la actuacion directa
en materia de politicas y el establecimiento de asociaciones a nivel de los
paises. Asimismo, fortalecera su rol de recaudador de fondos y coordinador
de la financiacién para el desarrollo.

o Metacompetencias. Las mayores deficiencias se observaron en el analisis
de datos, la comunicacién escrita y la gestion de los riesgos, ambitos que
posibilitan la aplicacion eficaz de las competencias técnicas basicas. Por
ejemplo, el buen desempefio en materia de promocién y didlogo sobre
politicas depende en parte de las competencias relativas al analisis de datos.

Es probable que el nuevo modelo operacional descentralizado siga
evolucionando y sea distinto en 2023, aifio en que el FIDA se propone
alcanzar una presencia sobre el terreno del 45 % (en comparacién con el

18 % en 2017 y el 31 % hoy en dia). Ademas de aumentar el nimero de
miembros del personal trasladados fuera de la Sede, la descentralizacion ha
generado diferentes necesidades en este aspecto, ya que, por ejemplo, han
aumentado las funciones de apoyo sobre el terreno y se han reducido las funciones
operacionales en la Sede.

Los estudios sobre los recursos humanos también sefalaron que el uso de
“enfoques de racionalizacion” que minimicen el gasto innecesario o una
automatizacién de procesos podria dar lugar a la eficiencia necesaria,
incluida la reduccion de las cargas de trabajo. Por ejemplo, la descentralizacion
ha puesto de relieve el potencial que existe para: i) aumentar la funcionalidad de los
sistemas utilizados en el ambito de los recursos humanos para gestionar con mayor
eficacia los inventarios de competencias, e ii) impulsar la ampliacion de un enfoque
basado en datos, integrado y agil en la gestion de los talentos, entre otras cosas, en
la movilidad y la planificacién de la sucesion de los cargos.

Simultaneamente, Alvarez & Marsal realiz6 un examen de los procesos del
FIDA para identificar los cambios que podrian conducir a una mayor
eficiencia y un menor esfuerzo del personal y, al mismo tiempo, generar
resultados similares o alln mejores. Alvarez & Marsal también elabor6 una hoja
de ruta o plan de alto nivel para hacer estos cambios, que se centra en siete
procesos institucionales fundamentales que involucran a distintos departamentos, a
saber: i) viajes; ii) contratacidon de personal; iii) gestién de consultores;

iv) contratacion y adquisicion institucional; v) desembolso de préstamos;

vi) fondos suplementarios, y vii) procesamiento de documentos.

El analisis para la reestructuracion de los procesos institucionales
determiné que el FIDA tiene importantes mejoras que realizar en esos
procesos. En particular, el informe final destaco lo siguiente:

i) Actualmente, el Fondo tiene numerosos procesos y protocolos de escaso valor
que insumen grandes esfuerzos.
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i) La cantidad de documentacién para las politicas y los procedimientos es
sumamente variable, y esos documentos no se guardan en una biblioteca
centralizada.

iii) Los niveles de aprobacion en los distintos procesos son onerosos y
posiblemente excesivos.

iv) Las principales funciones vinculadas a los siete procesos examinados no estan
bien definidas ni se comprenden adecuadamente.

V) El FIDA debe mejorar la obtencién y el aprovechamiento de los datos.

El informe de Alvarez & Marsal presenté 68 recomendaciones para que el
FIDA fortaleciera sus procesos a fin de lograr: i) ahorros en el tiempo de
trabajo del personal; ii) ahorros de costos, y iii) beneficios intangibles. La
Direccién consideré detenidamente las recomendaciones y las ordend segun las
siguientes prioridades: resultados positivos rapidos (posibles en un periodo de
entre 3 y 6 meses), resultados a mediano plazo (entre 6 y 12 meses) y resultados
a largo plazo (mas de 12 meses y que en general requieren nuevas soluciones
tecnolodgicas). Para mas informacion, véase el anexo IV.

Tras examinar los informes y considerar la evolucion del FIDA hacia un
modelo operacional mas descentralizado, la Direccién comenzo a aplicar
un plan de accion en torno a tres esferas de trabajo que se refuerzan entre
si: las personas, los procesos y la tecnologia. La unién de estas tres esferas se
ajusta a las mejores practicas en el disefio de la estructura organica y la gestion
del cambio para favorecer la eficiencia institucional y el uso éptimo de los recursos.

Plan para el personal, los procesos y la tecnologia

El objetivo del plan para el personal, los procesos y la tecnologia es
subsanar los déficits en la fuerza de trabajo y los procesos institucionales,
de modo que el FIDA pueda cumplir su ambicioso programa de trabajo
actual y afrontar de mejor manera los desafios que le esperan a nivel
mundial. No debe considerarse aisladamente sino como un elemento central de la
estrategia institucional orientada a fortalecer la presencia y actuacion del Fondo
sobre el terreno y maximizar los resultados en materia de desarrollo. Las mejoras
en la estructura organica encaminadas a aumentar el impacto en el desarrollo
pueden reforzar de manera importante este eje estratégico, que gano impulso
durante la FIDA11 y se espera que se consolide en la FIDA12.

Este plan incluye tanto cambios sencillos como reformas sistémicas mas
complejas. La diferencia entre ambos no radica en el tiempo necesario para
llevarlos adelante sino en los cambios institucionales y el nivel de inversion que su
ejecucion requiere.

La Direccion viene realizando de modo proactivo reformas en las esferas
de personal, procesos y tecnologia desde diciembre de 2019, para lo cual
no se han requerido cambios en los sistemas institucionales ni
asighaciones presupuestarias especiales (aparte de los recursos
administrativos ordinarios de cada division).

Se prevé una inversion de caracter extraordinario en capital humano
especializado para financiar la aplicacion de un conjunto de medidas mas
complejas que superan el plan de trabajo ordinario del FIDA en las tres esferas vy,
por lo tanto, superan los recursos administrativos disponibles. Existe la posibilidad
de cubrir las actividades con los recursos administrativos, pero dado el nivel
necesario, esta opcién daria lugar a una ejecucion mucho mas lenta que se
prolongaria por casi 10 afios. A su vez, eso impediria que el Fondo lograse
rapidamente la eficiencia necesaria para cumplir su mandato y maximizar su
contribucién a la Agenda 2030.
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Personas

La fuerza de trabajo es el activo mas importante del FIDA y determina en
gran medida su capacidad para lograr resultados en materia de desarrollo.
Es fundamental que la institucidon cuente con las personas indicadas, que tengan
las competencias necesarias, desempefien las funciones adecuadas y se
encuentren en el lugar y el momento indicados. Las actividades relativas a esta
esfera de trabajo tienen por finalidad contribuir a que el FIDA construya y gestione
una fuerza de trabajo flexible y agil capaz de cumplir eficazmente el programa de
trabajo actual y futuro.

La esfera de trabajo relativa al personal se organiza en torno a tres
aspectos considerados en los estudios sobre los recursos humanos, a
saber: i) planificacion estratégica de la fuerza de trabajo; ii) propuesta de
valor al empleado, vy iii) gestiéon del desempeio y tecnologia relativa a los
recursos humanos. En cada uno de ellos, el trabajo esta en curso. En cuanto a la
planificacion estratégica de la fuerza de trabajo, el FIDA comenzd a introducir su
nuevo marco de movilidad con el objetivo de reasignar los talentos internos
existentes para cubrir los déficits de capacidad y atender las necesidades de la
institucion. No obstante, en los casos donde se han detectado déficits pero no es
posible cubrirlos con los recursos internos, el FIDA contratara recursos externos.

En lo concerniente a la propuesta de valor al empleado, los estudios sobre
los recursos humanos confirmaron que, si bien los regimenes de
remuneracion y pension de las Naciones Unidas siguen siendo atractivos
en general, cuando se comparan con los de otras IFI, la diferencia en los
sueldos del personal de categoria profesional (especialmente de categoria
P-4 y superiores) dificulta la contrataciéon de talentos altamente
especializados, como, por ejemplo, oficiales superiores en los ambitos de asuntos
juridicos, finanzas y tesoreria3. Para resolver este problema, el FIDA considerara la
posibilidad de capitalizar las disposiciones flexibles dentro del sistema de las
Naciones Unidas, entre ellas, la posibilidad de ofrecer incentivos de contratacion y
realizar actividades de difusién dirigida a publicos concretos. También se llevara a
cabo una auditoria independiente de las funciones dentro de la institucion para
garantizar la correcta clasificacion de los puestos de trabajo.

Ademas de estimular el uso de los reconocimientos no monetarios vigentes para
premiar el buen desempefio, la Direccion estudiara la posibilidad de
incorporar bonificaciones monetarias por desempeiio mas adelante. Por
ultimo, se continuara estudiando la posibilidad de aplicar iniciativas especiales
orientadas a retener a las mujeres que ocupan puestos de categoria profesional
superiores, asi como atender los problemas de carga de trabajo por medio de
soluciones flexibles.

Para el ciclo de examen del desempeiio de 2020, se esta prestando
especial atencion al ambito de la gestion del desempeiio, ya que es claro
para la Direcciéon que por lo general los supervisores evitan
sistematicamente enfrentar los casos de desempeiio insuficiente por
temor a las consecuencias juridicas y las represalias del personal. De
hecho, a pesar de que hace afios que se presta apoyo a los supervisores en este
proceso, la Direccion no nota cambios significativos al respecto. Afio tras afo, los
resultados de las evaluaciones del desempefio presentan un nimero poco realista
de casos de desempenio insuficiente con calificaciones de 2 (parcialmente
satisfactorio) o 1 (insatisfactorio).

3Existe una brecha entre el régimen de remuneracion que ofrece el Fondo y los que ofrecen otras instituciones
financieras internacionales a los funcionarios de nivel profesional y directivo (la remuneracion es un 33 % menor para
el personal profesional y un 65 % menor para los cargos de direccién y puestos superiores). Esta situacién plantea
dificultades a la hora de buscar y contratar nuevo personal.
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Por consiguiente, la Division de Recursos Humanos esta trabajando en el
rediseiio del proceso de gestion del desempeiio en su totalidad, a fin de
incrementar y apoyar la capacidad de los supervisores para gestionar el
desempeiio insuficiente. Esto comprende un nuevo sistema de calificacién, un
proceso de evaluacion objetivo y ponderado y controles constantes por parte de los
supervisores. También se esta ofreciendo capacitacién especial al personal en
general y al personal directivo en particular sobre la presentacion y recepcion de
evaluaciones. Con el fin de mitigar las disputas en torno al desempefio, se han
establecido nuevas politicas y procedimientos para introducir un proceso de
impugnacién que cuente con el apoyo de examinadores externos. Ademas, se
estan incorporando planes de desarrollo del desempefio mas estructurados para el
personal cuyo desempefo es insuficiente. La idea es hacer un mejor seguimiento
de los progresos del personal utilizando plazos y resultados claramente definidos.

Mientras se implementan estas medidas, se requieren esfuerzos
adicionales para prestar apoyo a las actividades en curso, lograr mayor
eficiencia y alcanzar los resultados previstos sin comprometer la
capacidad del FIDA para cumplir su mandato. Dentro de esta esfera de
trabajo, en 2020 se prevé realizar las inversiones de caracter extraordinario
descritas a continuacion.

i) Planificacidon estratégica de la fuerza de trabajo por division. A partir
de los resultados del segundo estudio sobre los recursos humanos, se
realizara un analisis para identificar los puestos concretos (incluida la
categoria y la ubicacidn geografica) necesarios para cubrir el actual déficit de
dotacion de personal. Esta compleja y urgente tarea requiere la participacion
de especialistas externos para realizar un analisis division por division, y para
formular y aplicar una planificacién estratégica de la fuerza de trabajo en
cada division.

i) Capacitacion dirigida a mejorar las competencias existentes o
adquirir nuevas. A fin de desarrollar las capacidades del personal en las
esferas donde se observan déficits de competencias, el FIDA ofrecera una
capacitacién especial y, en algunos casos semipersonalizada, a al menos
250 personas en un periodo de dos anos. Inicialmente se dara prioridad al
fortalecimiento de las competencias de quienes desempefian funciones de
importancia critica sobre el terreno (por ejemplo, mediante un programa
especialmente adaptado para los directores en los paises podria centrarse en
promocion, didlogo sobre politicas, comunicacion y/o gestion de programas).
Este tipo de capacitacion excede la que normalmente ofrece el Fondo v,
aunque en el futuro podrian utilizarse recursos ordinarios, no seran
suficientes para proporcionar una formacion de estas caracteristicas en la
escala y con la profundidad necesarias en un plazo razonable.

Se hara todo lo posible por apoyar al personal para que mejore sus
competencias. No obstante, es posible que algunas personas no estén
preparadas para recibir esta capacitacion especial, o que no puedan o no
estén dispuestas a participar. Por lo tanto, como medida precautoria, se
propone reservar una suma minima de USD 500 000 para afrontar posibles
indemnizaciones por despido en 2020. La Direccién se basara en el resultado
del ejercicio de planificacion estratégica de la fuerza de trabajo de cada
divisidn para proponer-un plan concreto para el periodo 2021/2022.

i) Gestion del desempeiio — capacitacion especial y apoyo en la gestion
del desempeiio. Teniendo en cuenta la escasa cultura de gestion del
desempefio observada en el FIDA, y las medidas complementarias en curso,
se requiere apoyo profesional para disefiar e impartir un programa avanzado
de capacitacion especial para supervisores y personal directivo (centrado en
el desempefio insuficiente). Con objeto de garantizar un apoyo en toda la
institucion, esta capacitacion se proporcionara tanto en la Sede como en las
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oficinas en los paises. Asimismo, se prestara asistencia al personal directivo y
los asociados en materia de recursos humanos en relacidén con los aspectos
juridicos y, justamente, los relativos a los recursos humanos.

Procesos

La finalidad de esta esfera de trabajo es garantizar que los procesos en
que se funda la labor del FIDA se ajusten a su cometido, ademas de
ofrecer una capacidad operacional apropiada para alcanzar los objetivos,
gestionar los riesgos e incrementar la eficiencia de la institucion. Después
del trabajo de reestructuracién de los procesos institucionales llevado a cabo en
2019, la Direccion observé que era importante mantener el impulso del programa.
La indole participativa y la profundidad del analisis efectuado, asi como la
posibilidad que planted de lograr ahorros gracias a la eficiencia, crearon una clara
necesidad institucional y generaron expectativas entre el personal de que tendrian
lugar verdaderos cambios.

En consecuencia, la Direccion examiné las 68 recomendaciones
presentadas en el informe sobre la reestructuraciéon de los procesos
institucionales y seleccioné 18 medidas para su aplicaciéon inmediata a fin
de lograr mayor eficiencia cuanto antes (por ejemplo, en un periodo de entre
3y 6 meses). Estas 18 medidas para lograr resultados positivos rapidos no tienen
relacion con otras esferas de trabajo. Se ha estimado que los beneficios de su
aplicacion equivaldran a un ahorro de 6 000 horas de trabajo del personal vy,
cuando se llegue a la aplicaciéon plena, hasta USD 1 millén. Las medidas
comprenden:

v la creacién de una guia para el proceso de viaje con objeto de reducir los
errores comunes en los informes de gastos, y la aplicacion de los primeros
cambios a la politica de viajes para reducir los costos de las reservaciones de
ultimo momento;

v el examen de las directrices para crear documentos que se presentaran ante
la Junta Ejecutiva, a fin de reducir la posibilidad de que sean rechazados por
la Secretaria del FIDA;

v la inclusidn de indicadores basicos de resultados para el proceso de gestion
de consultores, a fin de racionalizar la contratacion de estos, y

v la extraccion de ensefianzas sobre procesos de adquisicion y contratacién
especificos para identificar los aspectos donde es preciso mejorar y reducir
errores.

El FIDA también ha hecho importantes esfuerzos por fomentar una sélida
cultura de gestion de los riesgos basada en un marco de gestion del riesgo
institucional sostenible. Este marco ofrece un claro vinculo entre la medicién y
la gestion de los procesos en toda la institucion y, aunque se ha avanzado en su
mejora, se requieren medidas adicionales a fin de que sea suficientemente sélido
para atender las necesidades del FIDA en el futuro.

Se prevé que para el tercer trimestre de 2020, las 18 medidas orientadas a
lograr resultados positivos rapidos ya se habran aplicado. Ademas de estas
medidas, la Direcciéon ha organizado por orden de prioridad otras

25 recomendaciones que se aplicaran en 2020. No obstante, deberan tenerse en
cuenta los siguientes puntos:

o Capacitacion en gestion del cambio. La aplicacion de las 18 medidas para
lograr resultados positivos rapidos ha demostrado que los usuarios y
responsables de los procesos institucionales y los expertos en esos procesos
necesitan distintos conjuntos de competencias. Si bien esas competencias sin
duda pueden adquirirse mediante la capacitacion, se requeriran expertos
externos que trabajen en estrecha colaboracion con el personal para aplicar
los cambios. De ese modo, se lograra que estos efectivamente se apliquen, al
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tiempo que se desarrollara entre el personal unas competencias y una
mentalidad basadas en la mejora continua para identificar los casos donde es
posible lograr una eficiencia adicional de aqui en adelante.

Adecuada gradualidad de la aplicacion. Las unidades involucradas no
tienen la capacidad necesaria para comenzar a trabajar en muchas
recomendaciones a la vez. Ademas, ese curso de accidn tendria un efecto
desestabilizador y en 2020 el costo de la ejecucién aumentaria a niveles
inaceptables. De ahi que, es fundamental adoptar un enfoque diferenciado.

Ampliacion del alcance para abarcar otros procesos. Si bien la
reestructuracidn se centra en siete procesos clave, es fundamental ampliar el
alcance para abarcar otros procesos a fin de lograr mayor eficiencia, porque
la mayoria de los procesos institucionales estan interrelacionados y se
refuerzan entre si.

La Direccidon ha considerado la posibilidad de utilizar el presupuesto ordinario para
aplicar las 25 recomendaciones adicionales relativas a las mejoras en los procesos
institucionales y la gestion de los riesgos. Sin embargo, ello implicaria que los
cambios requeridos tardarian muchos afios en efectuarse y que el FIDA no seguiria
estando en condiciones de cumplir sus objetivos en un plazo razonable, lo cual
limitaria su capacidad para lograr resultados de forma eficaz y eficiente.

Luego de haber analizado los elementos expuestos anteriormente, la Direccion
propone que las siguientes medidas se lleven adelante entre 2020 y 2021/2022
como actividades de caracter extraordinario, a saber:

i)

i)

i)

Aplicaciéon de 25 recomendaciones adicionales que tienen el potencial de
maximizar la eficiencia y que generarian un ahorro estimado de 9 000 horas
de tiempo de trabajo del personal. Esas medidas incluyen automatizar
determinados pasos del proceso de viajes; reducir las revisiones y
cancelaciones de contratos de consultoria, y racionalizar el proceso de
registro de consultorias.

Un elemento que formara parte de la aplicacidon de esas 25 recomendaciones
sera la documentacion y el disefio de los requisitos y las especificaciones
funcionales que permitan al Fondo disefiar y crear los elementos técnicos
necesarios para todas las recomendaciones y calcular su costo.

Estas acciones requeriran la introduccidn de indicadores basicos de resultados
y un tablero para medir y mejorar la eficiencia y los avances del proceso. Ello
contribuird a la madurez de la gestion de los procesos institucionales en
general.

Examen de la reestructuracion de procesos institucionales
adicionales. Se llevara a cabo un examen de los procesos institucionales
adicionales que requieren reestructuracion. Estos se seleccionaran en funcion
de la posibilidad de lograr ahorros gracias a la eficiencia y el modo en que
contribuyan a los objetivos del FIDA.

Solidez del Marco de Gestion del Riesgo Institucional. Teniendo en
cuenta que la naturaleza, la magnitud, la complejidad y el perfil de riesgo de
las actividades del Fondo estan sufriendo cambios importantes, la Direccion
determind que era necesario incorporar, a un nivel mas profundo en la
estructura de la institucidon, un marco de gestidn del riesgo institucional mas
solido y eficaz. Para lograr esto rapidamente se necesita una inversion de
caracter extraordinario que permita i) examinar las plantillas, directrices,
instrumentos, y procedimientos y politicas especificos, vy ii) establecer nuevas
formas de documentar y facilitar la correcta aplicacidon, validacion y
verificacion de los elementos mejorados de dicho marco.
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Mas adelante en 2020, la Direccion volvera a evaluar las recomendaciones
adicionales planteadas en el informe sobre la reestructuracién de los procesos
institucionales. Ese examen se basara en la experiencia adquirida en la aplicacion
de las 18 medidas para lograr resultados positivos rapidos y el inicio de las

25 recomendaciones adicionales descritas anteriormente. La Direccién también
evaluara el grado de preparacion del FIDA para realizar cambios institucionales
mas amplios, a fin de contribuir a la madurez de los procesos institucionales en
general (por ejemplo, mayor uso del analisis de datos e indicadores basicos de
resultados en toda la institucién).

Tecnologia

En la esfera de la tecnologia, las medidas apuntan directamente a
posibilitar las otras dos esferas y contribuir a la capacidad operacional del
FIDA. Esto se lograra subsanando los déficits en materia de tecnologia
detectados en los estudios sobre los recursos humanos y el informe sobre
la reestructuracion de los procesos institucionales, a fin de preparar al
Fondo para enfrentar los desafios que presentara el lugar de trabajo en el
futuro. Se dara prioridad a poner en marcha un programa de automatizacion
basica para facilitar la aplicacién de competencias tales como el dominio del
entorno digital y el analisis de datos.

Las medidas correspondientes a esta esfera de trabajo son coherentes con
las relativas a las otras dos esferas y las complementan, y también estan
en vias de aplicacion. En la esfera de trabajo relativa al personal y tras el
analisis de varias opciones, se ha seleccionado un enfoque para establecer un
sistema mejorado de gestién de los talentos que incluira el calculo de costos y un
plan de ejecucion. En la esfera correspondiente a los procesos, se ha llevado a
cabo un examen de todas las recomendaciones para la reestructuracion de los
procesos institucionales. Como resultado, se ha determinado que 24 de las

43 recomendaciones seleccionadas para comenzar a aplicarse en 2020 presentaban
justificacion suficiente para incluirse en un plan de trabajo inicial en materia de
tecnologia. Esas 24 recomendaciones se refieren a cuatro procesos institucionales
para cuyas soluciones tecnoldgicas ya se calcularon los costos y se formuld un plan
de ejecucion.

Paralelamente, se realizé una evaluacion de alto nivel sobre el potencial
para la automatizacion en el FIDA. Se identificaron mas de 100 oportunidades
para la automatizacion en todas las divisiones, desde cuestiones transaccionales
que dan lugar a una mayor eficiencia hasta cuestiones mas estratégicas (por
ejemplo, analisis de datos y recopilacion de conocimientos). Se elaboré una matriz
cromatica para ilustrar las principales oportunidades y facilitar la determinacion de
prioridades en funcién de criterios tales como el posible impacto, la complejidad y
los riesgos.

Para complementar no solo el plan general presentado aqui sino también las
iniciativas mas amplias del FIDA orientadas a incrementar la eficiencia, es preciso
contar con las siguientes soluciones tecnoldgicas para la inversion de caracter
extraordinario:

i) Personal (gestion de los talentos). La solucidn de gestion de los talentos
seleccionada contribuird a que el sistema de planificacion de los recursos
institucionales utilice los médulos pertinentes, garantizando asi que se
disponga de las funcionalidades mas actuales para resolver las dificultades en
la gestién eficaz de las competencias. Esta es la opcidon mas eficiente en
cuanto a costos y satisface las necesidades inmediatas, ademas de mantener
las opciones del FIDA abiertas en el futuro. Con arreglo a los procedimientos
de contratacion, se recurrird a un proveedor externo para obtener la
configuracidn necesaria. El proyecto también comprendera una
racionalizacion de los datos para poder prestar un mejor apoyo en materia de
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analisis. Si se considera que el trabajo realizado corresponde al presupuesto
de gastos de capital, los costos se capitalizaran a finales de 2020 y se
depreciaran en el curso normal de las actividades.

i) Procesos (cambios en los sistemas). Si bien en circunstancias normales la
aplicacion de las soluciones tecnoldgicas para las 24 recomendaciones podria
financiarse con cargo al presupuesto de gastos de capital, se propone que en
2020 se considere una actividad de caracter extraordinario a fin de dar inicio
a la aplicacion sin demoras. A finales de 2020, se realizara un examen para
determinar si las actualizaciones tecnolégicas corresponden al presupuesto de
mantenimiento o de gastos de capital. Si se considera que corresponden al
presupuesto de gastos de capital, los costos se capitalizaran y se depreciaran
en el curso normal de las actividades.

iii) Automatizacion. Mediante un analisis en profundidad se validaran
15 opciones, y se seleccionaran iniciativas piloto para su aplicacién
progresiva, comenzando en 2020 con las actividades vinculadas a las
transacciones y continuando con iniciativas estratégicas mas complejas que
requieran mayor trabajo de analisis. Los criterios utilizados para seleccionar
el primer conjunto de soluciones comprenden, por ejemplo, la participacién
en toda la institucion, el posible impacto, la complejidad, los riesgos y las
necesidades de recursos. Esta evaluacidn se considerara en comparacién con
los posibles beneficios y se usara en la elaboracion de propuestas de
actividades para 2021/2022.

Disposiciones relativas a la ejecucion

Calendario y presupuesto

El plan para el personal, los procesos y la tecnologia se ejecutara en un
periodo de dos a tres aios. El FIDA ya esta destinando a estas tareas cinco
puestos ETC distribuidos entre las tres esferas de trabajo, por ejemplo, para la
coordinacion de las actividades derivadas del informe sobre los recursos humanos,
la elaboracion de un inventario de competencias y la clasificacion de grupos de
competencias, y el diseno y la evaluaciéon de nuevas politicas, procesos y sistemas
de gestion del desempefio y los talentos. Los costos conexos se han sufragado en
su totalidad con cargo a los recursos del presupuesto ordinario y no han generado
ningun impacto en la ejecucién de otras actividades prioritarias.

Se ha estimado que el costo total de la ejecucion para el periodo
2020-2021/2022 ascendera a USD 14,675 millones. De ese monto,

USD 11,855 millones procederian de la inversidn de caracter extraordinario en
capital humano especializado. Como se indica en el cuadro 1, se propone utilizar
USD 5,375 millones de dicha inversidon en 2020 mientras el resto

(USD 6,48 millones) se ha destinado, a titulo indicativo, a 2021/2022. El resto del
plan se financiaria con cargo a otros recursos administrativos cuyo valor estimado
seria de USD 1,185 millones en 2020 y USD 1,635 millones en 2021/2022.

Asimismo, el nuevo modelo operacional descentralizado del FIDA tiene por finalidad
alcanzar una presencia sobre el terreno del 45 % de los recursos totales (hoy en
dia es del 31 %). Esto requerira una inversion de caracter extraordinario para
mejorar las oficinas en los paises y las instalaciones a fin de alojar personal
adicional. Aunque el gasto se relaciona con las oficinas e instalaciones, se incluye
en el cuadro 1 porque es fundamental para llevar adelante el plan para el personal,
los procesos y la tecnologia, y decisivo para incrementar la capacidad de los
recursos humanos sobre el terreno.

La Direccién volvera a considerar la ejecucion del plan y las cifras indicativas para
2021/2022 antes de presentar una propuesta de retiro de fondos a la Junta
Ejecutiva, a quien informara sobre los avances en diciembre de 2020.
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41. Ademas de los costos de inversidn, se estima que el aumento de costos periddicos,
gue actualmente se requieren a partir de 2022/2023, ascendera a
USD 1,27 millones. Estos son costos para incorporar las iniciativas piloto de la
esfera de trabajo relativa al personal, asi como para financiar las necesidades de
mantenimiento derivadas de las inversiones en tecnologia.

Cuadro 1

Estimaciones presupuestarias para el periodo 2020-2021/2022 por esfera de trabajo y fuente de
financiacion

2020 2021/2022
Fondos Fondos
arrastrados/ arrastrados/
Inversién en | presupuesto Inversién en | presupuesto
capital humano | de gastos de | capital humano | de gastos de
Esfera de trabajo y principales actividades especializado capital especializado capital Totales
Planificacion estratégica de la fuerza de trabajo
Formulacién de la planificacién estratégica de la fuerza
de trabajo por division 320 - - - 320
Capacitacion dirigida a mejorar las competencias
existentes o adquirir nuevas. 385 - 665 - 1050
_ Programa para la separacion del servicio 500 - 2000 1000 3500
S Propuesta de valor al empleado
8 Auditoria de las funciones - 200 - - 200
[] . .. . .
o Examen de las disposiciones vigentes en materia de
recursos humanos para mejorar la propuesta de valor al
empleado - - - - -
Gestion del desempefio
Apoyo para el redisefio de la gestion del desempefio - 250 - - 250
Capacitacion especial y apoyo a los supervisores en la
gestion del desempefio 100 - 100 - 200
Reestructuracion de los procesos institucionales
Aplicacion de 18 medidas para lograr resultados
positivos rapidos - 235 - - 235
Aplicacion de 25 recomendaciones adicionales 1300 - - - 1300
§ Mejora de la madurez de los procesos institucionales 350 - - - 350
9 Aplicacion de las recomendaciones de auditoria - - 1000 - 1000
§ Andlisis de nuevos procesos institucionales 800 - - - 800
Aplicacién de recomendaciones seleccionadas - - 1150 - 1150
Marco de Gestion del Riesgo Institucional
Integracion del Marco de Gestion del Riesgo
Institucional 600 - 300 - 900
Implementacién de un sistema de gestion de los talentos 450 - 165 35 650
R Aplicacién de soluciones y cambios tecnolégicos para la
S  reestructuracion de los procesos institucionales 570 - 100 140 810
E Andlisis de casos piloto de uso de automatizacion
S (transaccionales) - 400 - - 400
= Andlisis de casos piloto de uso de automatizacion
(determinados por elementos estratégicos y datos) - - 500 160 660
Inversion en mejora de las oficinas del FIDA en los paises
(elemento clave) - 100 500 300 900
Totales 5375 1185 6 480 1635 14 675
- r -
B. Indicadores basicos de resultados
42. Ademas de los objetivos a mas largo plazo de aumentar la eficiencia segun lo
midan los indicadores pertinentes del Marco de Gestion de los Resultados, se ha
establecido un conjunto de indicadores basicos de resultados para el corto plazo
para el seguimiento exhaustivo y la presentacion de informes (véase el cuadro 2).
43. El FIDA hara un seguimiento de los resultados tangibles y las mejoras medibles del

plan de inversion de caracter extraordinario en capital humano especializado por
medio de indicadores basicos de resultados a nivel de los programas. Esos
indicadores contribuirdn a determinar dénde estd aumentando la eficacia y la
eficiencia y donde se requieren otras medidas, de ser necesarias. Los indicadores
basicos de resultados toman en cuenta la interconexion entre las esferas de trabajo
para dar lugar a un enfoque mas integral y orientado a los programas.
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Cuadro 2
Indicadores basicos de resultados

Indicadores Metas Valor de referencia Fuente de los datos Calendario
Indicadores de efectos directos
1. indice de participacion del personal 80 % Encuesta general del Encuesta general del
. 2021
personal de 2018: 72 % | personal
2. Reduccion del déficit de capacidad Reduccién del 25 % Encuesta sobre déficit | Encuesta sobre déficit de
. . 2022
de competencias 2019 | competencias 2022
3. Porcentaje de ofertas de empleo aceptadas en relacion con las ofertas >95 % 92 % Bases de datos de 2021
realizadas recursos humanos
4. Personal que sale de un ciclo de desempefio insuficiente > 90 % del personal que Bases de datos de
presentaba desempefio recursos humanos 2022
insuficiente
5. Reduccién del tiempo para cubrir las vacantes de personal profesional 90 dias 100 dias Bases de datos 2021
(dias) institucionales
6. Reduccién del gasto total en horas extra al afio Reduccién del 15 % 2019: USD 300 000 Bases de datos 2022
institucionales
7. Horas de trabajo del personal ahorradas por afio 15 000 horas al afio 2019 Evaluacion de la
reestructuracion de los 2022
procesos institucionales
8. Mejora de la percepcion del personal en cuanto a la eficiencia de los 50 % Encuesta general del Encuesta general del 2023
procedimientos y procesos internos personal de 2018: 27 % | personal
9. Reduccion de los costos relativos de las funciones, servicios y gobernanza | 25 % 2019: 27 % Documento sobre el 2022
institucionales presupuesto anual
Indicadores de los productos
Planificacién estratégica de la fuerza de trabajo
10. Personal que harecibido capacitacion para mejorar sus competencias o 250 funcionarios Bases de datos de Cuarto
adquirir nuevas recursos humanos trimestre
de 2021
11. Examen de todos los puestos de categoria profesional (auditoria de 100 % Bases de datos de Cuarto
funciones) recursos humanos trimestre
de 2022
Gestion del desempefio
12. Redisefio del proceso de gestion del desempefio Concluida Sistema de seguimiento Cuarto
de los recursos humanos | trimestre
de 2020
13. Capacitacion de todos los supervisores en gestion del desempefio 100 % de directores y Bases de datos de Cuarto
supervisores recursos humanos trimestre
de 2021
14. Establecimiento de un sistema de gestion del desempefio especialmente Concluida Sistema de seguimiento Primer
adaptado de los recursos humanos | trimestre
de 2021
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Indicadores Metas Valor de referencia Fuente de los datos Calendario
15. Publicacion de un manual de gestion del desempefio insuficiente Concluida Sistema de seguimiento Cuarto
de los recursos humanos | trimestre
de 2020
16. Finalizacién del examen del proceso de impugnacién Concluida Sistema de seguimiento Cuarto
de los recursos humanos | trimestre
de 2020
Propuesta de valor al empleado
17. Finalizacién del examen de los mecanismos de remuneracién dentro de las | Concluida Sistema de seguimiento Cuarto
politicas de los recursos humanos | trimestre
de 2020
Reestructuracion de los procesos institucionales
18. Finalizacion de las reformas para lograr resultados positivos rapidos (3518) | 100 % Sistema de seguimiento Cuarto
Ic:)eslar(r)ect—.;sst(r)l;cturauon de trimestre
05 prac de 2020
institucionales
19. Finalizacién de las reformas adicionales ordenadas por grado de prioridad 100 % Sistema de seguimiento Cuarto
(25) Ic:)eslar(r)ect—.;sst(r)l;cturauon de trimestre
05 prac de 2020
institucionales
20. Finalizacion del examen de procesos institucionales adicionales Concluida Sistema de seguimiento Cuarto
de la reestructuracion de -
los procesos trimestre
2R de 2020
institucionales
21. Aplicacion de las recomendaciones de auditoria 100 % Sistema de seguimiento Cuarto
I(i)eslar(r)ieesstcr)l;cturamon de trimestre
05 proc de 2021
institucionales
Marco de Gestion del Riesgo Institucional
22. Establecimiento de la presentacion de informes trimestrales sobre riesgos y | Informes trimestrales sobre Sistemas institucionales Primer
seguimiento de las medidas riesgos trimestre
de 2021
Automatizacion
23. Participacion del personal en la automatizacion 5 % del personal profesional Base de datos sobre la Cuarto
informagion y a5 trimestre
clon y de 2020
comunicaciones (TIC)
24. Pruebas piloto de automatizacion integradas 25% Base de datos sobre la Cuarto
TIC trimestre
de 2021
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Riesgos mas importantes y medidas de mitigacion

Se han determinado los posibles riesgos que podrian comprometer el logro de los
resultados de este plan, junto con las medidas para mitigarlos.

Cuadro 3

Riesgos mas importantes y medidas de mitigacion

Riesgo

Medida de mitigacion

a) Enun afio en que se realice una
reposicién de recursos, los cambios
derivados de este plan podrian
afectar la capacidad del FIDA para
cumplir con el volumen y la calidad
del programa de trabajo esperados o
sus otros objetivos institucionales
fundamentales, lo cual a su vez
podria tener un impacto en la
reposicién misma.

. La ejecucion del plan se sometera a un estricto seguimiento, ademas del
seguimiento periodico de los compromisos establecidos en la FIDA11 a
cargo del personal directivo superior, el sistema de seguimiento del
Marco de Gestion de los Resultados, y otros objetivos institucionales.

. La concentracion de recursos del programa de préstamos y donaciones
en 2019 (es decir, el primer afio de la FIDA11) ha dado margen al
personal para llevar adelante las tareas requeridas sin dejar de participar
plenamente en el proceso de cambio.

b) Las tres esferas de trabajo son
interdependientes. Si no se adopta
un enfoque integrado, se perjudicara
la coherencia de la ejecucion y, en
ultima instancia, el éxito del plan.

e Las tres esferas de trabajo se encuentran bajo la direccion ejecutiva de
un Vicepresidente Adjunto —el Vicepresidente Adjunto encargado del
Departamento de Servicios Institucionales (CSD)— y cuentan con el total
apoyo del resto del personal directivo superior.

. La gestion del plan conllevara reuniones periédicas entre todos los
responsables de las distintas esferas de trabajo.

c) Tras varios afios de reformas algunos
miembros del personal podrian
mostrarse reacios a seguir realizando
cambios, lo que podria afectar su
nivel de aceptacion y participacion
con respecto al plan.

. La Direccion garantizara un fuerte sentido de apropiacion entre el personal
directivo superior, lo que incluira la participacién activa en el comité
directivo y el respaldo al Vicepresidente Adjunto encargado del CSD.

. La ejecucion del plan requiere un liderazgo y una participacion firmes por
parte del personal directivo intermedio, que debe apoyar al resto del
personal e impulsar y comunicar los cambios.

. Se elaborara un plan de gestidon del cambio que incluira la dedicacion de
una cantidad importante de tiempo para lograr la participacién del
personal.

d) Debido al “factor humano”, la
capacitacion dirigida a mejorar las
competencias existentes, adquirir
nuevas y perfeccionar la gestién del
desempefio podria no generar los
resultados esperados; podria
hacerse un mal manejo de la
separacion del servicio, y los
beneficios de la reestructuraciéon de
los procesos podrian no
materializarse.

. El personal directivo superior hara un seguimiento estricto de los
indicadores basicos de resultados en todas las esferas de trabajo para
garantizar una aplicacién sélida y la materializacion de los beneficios.

. Si la ejecucion del plan se alejase de lo previsto, se realizaran los
reajustes necesarios.

. El plan de gestiéon del cambio prestara especial atencion a la esfera de
trabajo relativa al personal. Se aplicaran medidas de apoyo adicionales
de ser necesario.

e) Lademanda de las partes
interesadas internas y externas de
contar con una comunicacion clara 'y
oportuna no se atiende
adecuadamente, lo cual afecta la
aplicacion del plan.

e  Se establecera una estrategia de comunicacion clara para la aplicacion
del plan.

. La Direccion asignara un apoyo adicional en materia de comunicacion,
basandose en las ensefianzas extraidas de las reformas recientes.

Los riesgos identificados anteriormente y los que puedan surgir se someteran a un
seguimiento periddico por parte del personal directivo superior en el seno del
Comité de Gestion Ejecutiva. Todo reajuste necesario a causa de los riesgos se

informara a la Junta Ejecutiva.

Gestion del cambio y comunicacion

La gestion del cambio es fundamental para la eficacia del plan. La importancia de
ayudar al personal a comprender los cambios propuestos y comprometerse a
aplicarlos también se subrayo en el seminario oficioso de la Junta Ejecutiva

realizado en enero de 2020.
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La gestion del cambio comprendera todas las esferas de trabajo para garantizar la
aplicacion de un enfoque coherente. Ese enfoque se basara en las ensefanzas
extraidas de las reformas recientes y se centrara en la participacién y la
comunicacion.

Participacion. Se utilizara un enfoque especialmente adaptado a fin de que las
partes interesadas internas y externas participen del modo mas significativo para
sus correspondientes esferas de trabajo. Sobre la base de ensefianzas pasadas, el
enfoque de la gestion del cambio incorporara una atencion especial a la labor del
personal directivo intermedio (es decir, los directores) como agentes principales en
la promocidn, el apoyo y la comunicacidon de los cambios y el cometido que estos
persiguen. Las mejores practicas indican que las personas responden mejor cuando
los cambios son planteados por el personal directivo mas cercano.

Comunicacion. Se adoptara un enfoque comun en materia de comunicacién para
todas las esferas de trabajo. Se hara hincapié en la coherencia, la claridad y la
transparencia de los mensajes para que los vicepresidentes adjuntos y los
directores se comuniquen directamente con sus equipos con respecto a la inversion
en capital humano especializado, y para que el personal reconozca las
interrelaciones entre las distintas esferas de trabajo. También se prestara apoyo
especifico en materia de comunicacién a las oficinas del FIDA en los paises, a fin de
promover la participacion sobre el terreno y evitar la dependencia excesiva en los
blogs de la intranet que tiene el personal del FIDA en los paises.

Seguimiento. El plan de gestion del cambio también incorporara el seguimiento
en todas las esferas de trabajo, la consolidacion del estado de aplicacidon y la
presentacién de informes al respecto, la gestion de los recursos de los programas
en general, y la identificaciéon y mitigacién de los principales riesgos y
dependencias.

Propuesta

El FIDA ya ha realizado importantes avances en la elaboracion del plan
para el personal, los procesos y la tecnologia a fin de lograr la eficiencia
necesaria para cumplir su ambicioso programa de trabajo actual y
enfrentar los desafios futuros. Con objeto de catalizar este trabajo inicial se
requiere una inmediata inversién en capital humano especializado para seguir
mejorando (tanto en la Sede como en las oficinas en los paises) las capacidades
del personal, los procesos institucionales y las soluciones tecnoldgicas. El plan es
fundamental para maximizar y aprovechar el incremento de las capacidades y la
eficiencia a fin de duplicar el impacto del FIDA para 2030.

En funcion del trabajo de planificacidon detallada realizado hasta la fecha y con el fin
de llevar acabo la parte del plan correspondiente a 2020, la Direccién solicita que la
Junta Ejecutiva apruebe la utilizacién de USD 5,375 millones de los

USD 12 millones de la partida de reserva acordada para la inversion en capital
humano especializado.
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Tecnologia

Principales actividades por esfera de trabajo

2020

T1

T2

T3

T4

2021/2022

Planificacién estratégica de la fuerza de trabajo
Formulacion de la planificacion estratégica de la fuerza de trabajo por division
Capacitacion dirigida a mejorar las competencias existentes o adquirir nuevas

Programa de separacién del servicio

Propuesta de valor al empleado
Auditoria de las funciones

Examen de las disposiciones vigentes en materia de recursos humanos para mejorar la
propuesta de valor al empleado

Gestion del desempefio
Redisefio de la totalidad del proceso de gestion del desempefio
Apoyo para el redisefio de la gestion del desempefio
Capacitacion especial y apoyo a los supervisores en la gestion del desempefio

Reestructuracion de los procesos institucionales
Aplicacion de 18 medidas para lograr resultados positivos rapidos
Aplicacion de 25 recomendaciones adicionales
Aplicacion de las 25 recomendaciones restantes
Evaluacion de la madurez de los procesos institucionales y las medidas de seguimiento
Analisis de los nuevos procesos institucionales (ademas de los 7 iniciales)
Aplicacion de las recomendaciones de auditoria
Marco de Gestion del Riesgo Institucional

Integracion del Marco de Gestion del Riesgo Institucional

Sistema de gestion de los talentos: disefio, puesta a prueba, implantacion y apoyo posterior a
la puesta en marcha

Aplicacion de 24 soluciones y cambios tecnoldgicos para la fase 1 de la reestructuracion de
los procesos

Validacién de posibles casos para la automatizacién (andlisis en profundidad)
Implantacién de casos piloto de uso de automatizacion (transaccionales)

Implantacién de casos piloto de uso de automatizacion (determinados por elementos
estratégicos o datos)

Inversién en actualizacion de las oficinas del FIDA en los paises

1 oxauy
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Capacidad del personal del FIDA

1. El cuadro que figura a continuaciéon presenta el déficit en materia de capacidad de
la fuerza de trabajo en términos de puestos equivalentes a tiempo completo (ETC)
al 31 de diciembre de 2019.

2. El segundo estudio sobre los recursos humanos realizado por McKinsey evalué con
un mayor nivel de detalle si el FIDA dispone del nUmero necesario de puestos ETC
(tanto personal de plantilla como consultores) en su fuerza de trabajo. Se utilizaron
diferentes enfoques para los distintos grupos de competencias, a saber:

i) En el caso de las funciones institucionales (como administracién, finanzas
institucionales, riesgos y control, recursos humanos, tecnologia de la
informacidn, y asuntos juridicos, supervision e integridad), la evaluacién se
baso6 en varios valores de referencia de organizaciones comparables, entre
ellas, organismos de las Naciones Unidas, instituciones financieras
internacionales y una muestra mas amplia de 60 organizaciones de los
sectores publico y privado de todas partes del mundo. Ademas, se
actualizaron los valores de referencia para los grupos de competencias
relacionadas con tecnologia de la informacién y asuntos juridicos, supervisiéon
e integridad.

i) En relacion con las funciones programaticas (como la gestion de los
programas para el desarrollo agricola, el trabajo de los economistas
dedicados a la investigacion y los especialistas técnicos), se adoptd un
enfoque de abajo arriba con la realizacién de entrevistas en las distintas
funciones para determinar los factores que generan la demanda de fuerza de
trabajo, que posteriormente fueron analizados.

3. Los resultados indicaron que, al 31 de diciembre de 2019, habia un déficit de
19 puestos ETC para que los recursos fueran adecuados a fin de cumplir el
programa de trabajo vigente.

Déficit de capacidad de la fuerza de trabajo al 31 de diciembre de 2019 (puestos ETC)

Fuerza de Valor de

trabajo del FIDA referencia
Funcionamiento en2019  para 2019  Diferencia
Administracion 191 144 (47)
Comunicacion y gestién de los conocimientos 55 55 -
Finanzas institucionales, riesgos y control 51 a7 4)
Financiacion para el desarrollo 15 15 -
Relaciones exteriores y movilizacién de recursos 51 51 -
Cartera efectiva de inversiones 35 33 2)
Recursos humanos 26 29 3
Tecnologia de la informacion 36 54 18
Asuntos juridicos, supervisién e integridad 28 41 13
Seguimiento, resultados y politicas 56 56 -
Direccion* 61 61 -
Otros 35 35 -
Gestion de los programas para el desarrollo agricola 171 182 11
Economistas dedicados a la investigacion 20 25 5
Especialistas técnicos 222 244 22
Total de puestos ETC 1053 1072 19

* Incluidos los economistas regionales y los asesores de las carteras.
Fuente: Estudio de McKinsey sobre los recursos humanos
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Anexo III

Capacidades del personal del FIDA (déficits de
competencias)

1.

El objetivo de la evaluacién de las capacidades del personal fue determinar las
competencias existentes, fijar metas de desarrollo de competencias y establecer
plazos para el desarrollo de cada miembro del personal en todas las divisiones y
dependencias integradas por mas de cinco personas. Para ello se solicité al
personal directivo y los directores que proporcionaran una lista completa de las
competencias requeridas por grupo de competencias e indicaran cuales se
consideraban necesarias para cada puesto. Posteriormente se evalud en funcién de
una escala del 1 al 4, a saber:

1 = No tiene la competencia pero deberia tenerla (ahora o en el futuro);
2 = Puede aplicar la competencia con ayuda/coaching

3 = Puede aplicar la competencia de forma independiente

4 = Puede ofrecer coaching a otros

No corresponde = Competencia no pertinente para la funcion (ahora y en el
futuro)

Posteriormente, los resultados del analisis fueron validados con los directores y sus
delegados designados en talleres realizados por departamento. En esos talleres se
dio prioridad a los principales déficits de competencias que habran de atenderse
para 2021/2022.

Se detectd que los grupos de competencias con déficits mas importantes que
resolver se encontraban entre el personal de la cartera de inversiones financieras,
financiacion para el desarrollo, especialistas técnicos, y asuntos juridicos,
supervision e integridad. Esto refleja las nuevas competencias que debe utilizar el
FIDA para cumplir su visidon de trabajar con instrumentos financieros y a través de
mecanismos de asociacion nuevos (por ejemplo, con el sector privado). Sin
embargo, la evaluacidon no menciond los déficits de competencias muy especificas
(por ejemplo, en materia de ciberseguridad). La Direccidon tiene previsto estudiar el
mejor modo de subsanar estos déficits de competencias nuevas y especificas
cuando se formule la planificacién estratégica de la fuerza de trabajo por division
para 2021/2022.

Déficits de competencias por grupo de competencias

EB 2020/129/R.3/Rev.2

(porcentaje)
NUm. de miembros Porcentaje de competencias faltantes
del personal Mas del 25 % - Menos

Grupo de competencias calificados 50 % 50 % del 25 % Total
Cartera de inversiones financieras 12 67 33 - 100
Financiacion para el desarrollo 12 58 25 17 100
Especialistas técnicos 57 23 40 37 100
Asuntos juridicos, supervision e integridad 18 22 28 50 100
Finanzas institucionales, riesgos y control 35 31 17 52 100
Seguimiento, resultados y politicas 17 12 24 64 100
Gestion de los programas para el desarrollo agricola 120 19 16 65 100
Administracion 123 15 15 70 100
Gestién y otros 28 7 4 89 100
Recursos humanos 16 6 - 94 100
Comunicacion y gestion de los conocimientos 12 - - 100 100
Economistas dedicados a la investigacion 7 — — 100 100
Relaciones exteriores y movilizacién de recursos 29 — - 100 100
Tecnologia de la informacion 27 - - 100 100

Total 513 - - - -
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Recomendaciones para la reestructuracion de los procesos

institucionales
Reestructuracion de los procesos institucionales: 68 recomendaciones por proceso operacional y plazo de
aplicacion
2020
Al final del 2021/
A junio afio 2022
18
medidas
para lograr
resultados
positivos | 25 medidas | 25 nuevas
Esfera del proceso y recomendacion rapidos | adicionales | medidas
1) Viajes
1 Reducir las tasas de error en los informes de gastos y las modificaciones conexas por X _ _
equipo de viajes y viajero
2 A_umentar la conciliacién automatizada de los costos de pasajes aéreos para el equipo de X _ _
viajes
3 Reducir el volumen de las solicitudes de viaje de Gltimo momento X - -
4 Utilizar mas las notificaciones generadas por el sistema y mitigar el riesgo de la falta de _ X _
autorizacion de viaje
5 Redirigir automaticamente los “nuevos” gastos varios (no comprendidos en la autorizacion _ X _
de viaje) a los responsables del presupuesto
6 Reducir la atencién que requiere el perfil de viajes (concretamente, la necesidad de verificar _ X _
los datos bancarios)
7 Automatizar los pagos adelantados para viajes (cuando no haya gastos varios) - X -
8 Calcular automaticamente los gastos de hotel adicionales - X -
9 Clarificar los aspectos de rendicion de cuentas y las funciones y responsabilidades en todo _ X _
el proceso relativo a los viajes
10 | Crear tablero de viajes - -
Total parcial 3 6 1
2) Contratacion
1 Mejorar la eficacia y la eficiencia de la preseleccién de los candidatos mediante la X _ _
incorporacion de un calendario y preguntas obligatorias adicionales
2 Mejorar el conocimiento de los solicitantes con respecto al proceso y la comunicacion de X _ _
este
3 Mejorar el disefio y el contenido del formulario de antecedentes personales - -
4 Reducir el nimero de aprobaciones integrado al proceso existente - -
5 Reducir el procesamiento excesivo de los informes sobre los candidatos (después del x _ _
trabajo del equipo de entrevistadores)
6 Clarificar los aspectos de rendicion de cuentas y las funciones y responsabilidades en todo
el proceso de contratacién (matriz de asignacion de responsabilidades (RACI) [por las - X -
iniciales de los tipos de responsabilidad en inglés]
7 Mejorar la evaluacion y calificacion de los candidatos en funcion de las competencias, _ X _
vincular con el marco de competencias existente
8 Ofrecer mas informacion sobre sueldos y beneficios en los anuncios de vacantes - X -
9 Incrementar la eficacia del mecanismo de generacion de lista extensa - X -
Total parcial 5 4 -
3) Gestion de consultores
1 Reducir las revisiones y/o cancelaciones de contratos - X
2 Mejorar el formulario de seguimiento y evaluacion para consultores, garantizando un vinculo _ _ X
claro con los objetivos establecidos en los mandatos
3 Obtener un cambio con respecto a la norma que permite trabajar 240 dias al afio y hasta X _
960 dias en cinco afios y mejorar el seguimiento de los consultores
4 Reducir el nimero de aprobaciones y reprogramar el momento en que se dan en el proceso _ _
en general
5 Solicitar que se carguen los documentos obligatorios durante la creacién del perfil (al portal) - -
6 Colocar un enlace al “Registro” al pie de la pantalla que contiene el formulario de _ _
antecedentes personales
7 Utilizar contratos en formato totalmente electrénico en lugar de adjuntar archivos a _ _ X
mensajes de correo electronico
8 Redisefar la totalidad del proceso - X -
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2020
Al final del 2021/
A junio afo 2022
18
medidas
para lograr
resultados
positivos | 25 medidas | 25 nuevas
Esfera del proceso y recomendacion rapidos | adicionales | medidas
9 Reducir el nivel de detalle requerido en el formulario de antecedentes personales - X -
10 |Disefar la matriz RACI para la totalidad del proceso X -
11 | Eliminar la verificacion y declaracién manual relativa a la educacion en los perfiles _ X _
personales
Total parcial 2 7 2
4) Adquisiciones y contrataciones institucionales
1 Realizar previsiones anuales y establecer ciclos y presentacion de informes trimestrales - - X
2 Reducir el ciclo temporal de los mandatos para cada solicitud - X -
3 Mejorar el conocimiento y la comprension de los autores y clientes internos con respecto al _ _ X
proceso de adquisicién y contratacion
4 Aplicar una estrategia de adquisicion y contratacion especialmente adaptada para los _ _ X
servicios financieros y juridicos
5 Utilizar una matriz RACI para la totalidad del proceso de adquisicion y el plan de _ X _
adquisiciones
6 Llevar acabo un examen sobre las ensefianzas extraidas para campafas de adquisicion X _ _
determinadas
7 Aplicar una matriz RACI para el plan relativo al subproceso de adquisicion o licitacion - X -
8 Introducir mejores mediciones y presentacion de informes - X -
9 Desarrollar y fomentar la capacidad del Comité de Examen de Contratos X - -
10 | Dar inicio a la cartera de mejora continua - - X
11 | Introducir una funcién de gestién de contratos y proveedores - - X
Total parcial 2 4 5
5) Desembolso de préstamos
1 thimizar Io_s puntos (quién, cuando y dénde) en los cuales se realizan los controles de _ _ X
riesgos pertinentes
2 Normalizar y mejorar el Portal de los Clientes del FIDA (ICP), sustituir solicitudes de retiro
de fondos en papel por solicitudes electrénicas e integrar con otros sistemas en todo el - - X
FIDA
3 Optimizar el modo en que se ofrece orientacion a los prestatarios y receptores - - X
4 Eliminar la duplicacion en el sistema de gestion de registros - - X
5 Mejorar la integracion del ICP con otros sistemas de desembolso de préstamos - - X
6 Disefiar y aplicar mediciones o indicadores basicos de resultados adicionales para hacer un _ _ X
seguimiento del desempefio
Total parcial - - 6
6) Fondos suplementarios
1 Armonizar la estrategia relativa a los fondos suplementarios con la financiacion basica - - X
2 Aplicar la gobernanza en relacién con la financiacion bésica y los fondos suplementarios - - X
3 Crear una matriz RACI - - X
4 Establecer procedimientos operativos estandar y la documentacion correspondiente - - X
5 Proponer y ratificar un marco para la segmentacion de donantes - - X
Total parcial - - 5
7) Procesamiento de documentos
1 Llevar adelante una investigacion sobre la “voz del cliente” para determinar las necesidades X _ _
y preferencias de la Junta Ejecutiva con respecto a los documentos
2 Examinar y modificar directrices (por ejemplo, limite del nimero de palabras, uso de anexos
y apéndices, nimero de anexos, traduccion de anexos, uso de hipervinculos en lugar de X - -
copiar y pegar, etc.)
3 Aumentar la visibilidad de los documentos de politicas pertinentes y el cumplimiento de _ X _
estas (por ejemplo, boletines del Presidente)
4 Cambiar la presentacion de proyectos de aprobacion tacita por vencimiento de plazo (y su _ X _
tramitacion) a momentos de menos actividad
5 Difundir entre los autores aclaraciones sobre el uso de un estilo facil de comprender (por N _ _
ejemplo, uso de apartados)
6 Gestionar el procesamiento de documentos retrasados - X -
7 Examinar plazos de presentacion y fechas de publicacion - X -
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2020
Al final del 2021/
A junio afo 2022
18
medidas
para lograr
resultados
positivos | 25 medidas | 25 nuevas
Esfera del proceso y recomendacion rapidos | adicionales | medidas
8 Crear un grupo de trabajo para elaborar (y examinar) plantillas para los documentos de uso X _ _
mas frecuente
9 Aplicar el programa informéatico eLUNa - - X
10 | Identificar los indicadores basicos de resultados que habran de someterse a seguimiento a
lo largo de los procesos relativos a los documentos, y aplicar directrices para nombrar los X - -
documentos a fin de dar referencias unificadas para su seguimiento en los sistemas
11 | Aplicar el principio de recuperacion de los costos en todos los casos, con cargo a la causa X _ _
de la demora y no al autor automaticamente
12 | Encargar a la Divisién de Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones la creacion y _ _
aplicacion de plantillas para los documentos con nimero de palabras
13 | Examinar y modificar el proceso de aprobacion - - X
14 | Si se reduce la variacién estacional de la demanda en Servicios Lingtisticos y de
Conferencias, considerar aumentar el nimero de puestos equivalentes a tiempo completo - - X
por medio de contratos adecuados
15 | Investigar con la Divisién de Recursos Humanos posibilidades para garantizar que se pueda _ _ X
acceder facilmente al mayor nimero posible de traductores cualificados
16 | Crear capacitacion en linea sobre cémo usar los distintos sistemas de la Secretaria del _ _ X
FIDA y como aplicar las directrices
Total parcial 6 4 6
Totales 18 25 25
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Respuestas brindadas por la Direccion a las
observaciones de los miembros

1.

N

Los miembros de la Junta Ejecutiva y el Comité de Auditoria revisaron el plan para
el personal, los procesos y la tecnologia en dos ocasiones: en un seminario oficioso
de la Junta, celebrado el 25 de marzo de 2020, y en una sesion oficial del Comité
de Auditoria, el 31 de marzo de 2020. Los miembros solicitaron que, antes de que
se celebrara el periodo de sesiones oficial de la Junta Ejecutiva en abril, la
Direccidn respondiera por escrito a las observaciones que los miembros habian
formulado tanto por escrito como oralmente en ambas sesiones. A continuacién, se
exponen las respuestas de la Direccidén a las cuestiones principales. Las
modificaciones sugeridas se han introducido directamente en el documento
principal.

COVID-19

Los miembros pusieron en entredicho la actual pertinencia del plan en
vista de la pandemia de COVID-19. La COVID-19 constituye una importante
amenaza mundial que ha conducido a la tragica pérdida de vidas humanas y que,
posiblemente, repercuta también de forma considerable en las economias de todo
el mundo. Es probable que la pandemia afecte gravemente a los medios de vida de
la poblacién rural pobre, precisamente a quienes el FIDA brinda asistencia para
mejorar su resiliencia y prosperidad.

La COVID-19 también representa una amenaza notable para la seguridad
institucional, la salud y la ejecucion de los programas del FIDA, y es posible que
afecte también a sus reposiciones y su reputacion. El plan para el personal, los
procesos y la tecnologia se elabord antes de la pandemia de COVID-19. No
obstante, la Direccion esta convencida de que la crisis en curso y las lecciones
aprendidas hasta la fecha demuestran, una vez mas, la necesidad de realizar este
tipo de inversiones especializadas. En un mundo en constante evolucién, el FIDA
debe funcionar al maximo de su capacidad, esto es, ser plenamente eficiente, estar
capacitado, adecuarse a su objetivo y contar con las innovaciones tecnoldgicas
necesarias para cumplir su mandato. El plan permitiria que el FIDA lo consiguiera
en un plazo relativamente corto.

Los elementos del plan facilitan de forma fundamental las operaciones del FIDA, y
lo preparan para adaptarse y funcionar mejor ante el estallido de crisis como la
actual ocasionada por la COVID-19. En concreto, esos elementos mejoraran la
capacidad, las competencias y la adaptabilidad del personal; racionalizaran los
procesos operacionales; aumentaran la automatizacion y el uso de herramientas
digitales para trabajar de forma virtual; aceleraran la ejecuciéon de un Marco de
Gestion del Riesgo Institucional sdlido, que asegure una gestion adecuada de los
riesgos, y reforzaran la estructura descentralizada del Fondo. En lo que respecta a
la descentralizacion, el despliegue del personal del FIDA por todo el mundo mitiga
el riesgo de concentrar a demasiado personal en una sola ubicaciéon, y permite que
el Fondo atienda las necesidades de los Estados Miembros sobre el terreno con
mayor rapidez y eficacia.

No obstante, dado que la situaciéon aun esta evolucionando, la Direccion debe
establecer prioridades, examinar los calendarios y ser flexible. En consecuencia, la
Direccion coincide en que probablemente haya que ampliar el plazo de ejecucion de
dos a tres afios. En diciembre de 2020, la Direccién volvera a informar a la Junta a
este respecto y presentara informacion detallada sobre las revisiones del
calendario, si asi se solicita.

22



Anexo V EB 2020/129/R.3/Rev.2

Programa de separacion del servicio

Los miembros solicitaron mas informacion sobre las iniciativas de
capacitacion dirigidas a mejorar las competencias existentes o adquirir
nuevas, y sus limites, y sobre el nivel adecuado del programa de
separacion del servicio en este momento. La Direccion considera que uno de
los elementos centrales del plan deberia ser la capacitacién dirigida a mejorar las
competencias existentes o adquirir nuevas, asi como incorporar una cultura sélida
de gestion del desempefio. No obstante, la Direccion sefiala también que, en la
segunda fase del estudio de McKinsey sobre los recursos humanos, se indicé que
existia un exceso de personal desempefiando funciones administrativas (de unos
47 equivalentes a tiempo completo) y que se carecia de una serie de competencias
esenciales en esferas en las que era complicado que el personal existente mejorara
0 adquiriera nuevas competencias. En un contexto en el que tal vez no sea posible
aumentar el presupuesto administrativo de forma considerable, la Direccion
coincide en la importancia de dar con el equilibrio justo entre capacitar al personal
existente y dejar margen para contratar a nuevos funcionarios que dispongan de
las competencias necesarias.

Por consiguiente, la Direccion propone mantener la cifra de USD 500 000 para el
programa de separacion del servicio de 2020, y utilizar el resultado de la labor
exhaustiva de planificacién estratégica de la fuerza de trabajo, llevada a cabo en
todas las divisiones, para determinar con mayor precision el programa de
separacion del servicio para el periodo 2021-2022. En el marco del presupuesto de
caracter extraordinario para la inversidon en capital humano especializado para
2021-2022, se han destinado especificamente a este fin unos USD 2 millones. En
este momento, esa cifra tan solo es de caracter indicativo, pues la Direccion debera
volver a solicitar a la Junta que apruebe todos los montos propuestos para el
periodo 2021-2022. Ademas, la Direccion propone reservar USD 1 millén de fondos
arrastrados para el periodo 2021-22 para gestionar posibles procesos de
separacion del servicio del personal.

Gestion del desempeiio

Los miembros solicitaron ejemplos de aspectos que cambiarian como
consecuencia de los esfuerzos por mejorar la gestion del desempeiio. La
Direccién considera que las iniciativas que se estan poniendo en marcha -incluidos
los cambios en las politicas y los sistemas- son indispensables para que cualquier
proceso de gestion del desempefio sea eficaz. La Direccion también es consciente
de que dichas medidas no bastaran para garantizar el gran cambio de cultura
necesario a ese respecto. Para ello, sera preciso adoptar un enfoque mas
sistematico con el paso del tiempo.

Un marco integrado de gestion de los talentos permitira que el FIDA adopte un
enfoque horizontal y asegure que la gestidon del desempefio se aplique de forma
eficaz en todos los ambitos relativos al talento. El aumento del apoyo prestado por
la Divisidon de Recursos Humanos (HRD) y la Oficina de Asesoria Juridica (LEG) a
los directores ya ha facilitado la deteccion de una serie de casos de desempefio
insatisfactorio y desempefo al borde de considerarse insatisfactorio. En la
actualidad, la Direccidon esta evaluando detenidamente esos casos para asegurar
gue se afronten de forma eficaz y se sometan a un control riguroso. Se optara por
rescindir los contratos en los casos de desempefio insatisfactorio reiterado, con
miras a garantizar una politica de tolerancia cero cuando no se observen mejoras.
Esa visibilidad, junto con la provision de ejemplos satisfactorios de gestion del
desempefio a todos los niveles, sentara las bases para incorporar las
“consecuencias del desempefio” como una piedra angular de la cultura institucional
del FIDA.
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10. El nuevo proceso de gestién del desempefio en su totalidad incluye como requisitos
obligatorios que el personal establezca objetivos de comportamiento y se centre en
esferas de desarrollo o mejora. La solucion tecnoldgica para la gestion de los
talentos permitira a los directores hacer un seguimiento en tiempo real del
desempeiio ligado a esos objetivos, lo que facilitara la adopcién de medidas
correctivas de forma inmediata. A su vez, esto sustentara un cambio en la cultura
institucional y reforzara el concepto de la gestion de las consecuencias en todos los
niveles de la organizacion.

D. Reestructuracion de los procesos institucionales

11. Los miembros solicitaron mas detalles sobre los ahorros estimados de
15 000 horas de tiempo de trabajo del personal gracias al ejercicio de
reestructuracion de los procesos institucionales. Esos ahorros corresponden a
una serie de procesos seleccionados en el conjunto de la organizacién, que se
ejecutaran en 2020 (esto es, viajes, contratacion de personal, gestion de
consultores, adquisiciones y contrataciones institucionales y tramitacién de
documentos). El objetivo principal consistira en corregir el problema de la carga de
trabajo detectado en la encuesta general del personal, y mejorar la forma de
trabajar del FIDA gracias a la racionalizacion de los procesos.

12. Algunos ejemplos de ahorros, a titulo indicativo, son:

i) Cambios en los procesos (5 000 horas): por ejemplo, menos instancias de
aprobacion, matrices de responsabilidad mas claras y automatizacion de
algunos procesos.

i) Nuevas herramientas y técnicas (5 000 horas): por ejemplo, nuevos
programas informaticos para entrevistar y planificar, directrices para los
autores, herramientas para gestionar mejor las expectativas de la tramitacion
de documentos.

iii) Cambios en las directrices y la gobernanza (2 000 horas): por ejemplo,
directrices mas rigurosas, y en algunos casos mas flexibles, y establecimiento
de autoridades oficiales con competencias para revisar la documentacion
presentada a la Junta Ejecutiva.

iv) Cambios institucionales (2 000 horas): por ejemplo, nombramiento de
coordinadores de viajes sobre el terreno para respaldar la reserva de viajes a
distancia.

v)  Cambios de politicas (1 000 horas): por ejemplo, mejor adherencia a las
politicas y seguimiento del desempefio en comparacion con las politicas.

E. Gestion del riesgo institucional y gastos de las instalaciones de la
oficina del FIDA en el pais

13. Los miembros pusieron en entredicho la inclusion de la gestion del riesgo
institucional. La Direccion sigue firmemente convencida de la necesidad de incluir
este elemento. Habida cuenta de la crisis derivada de la COVID-19, la necesidad de
estar debidamente preparados para los cambios en la estructura financiera del
FIDA y el objetivo de lograr una mayor descentralizacion, es preciso mejorar con
urgencia, y de forma extraordinaria, el enfoque del FIDA en lo que respecta al
riesgo institucional.

14. Los miembros cuestionaron la inclusion de los gastos de instalaciones
extraordinarios. La Direccion considera que la mejora de las instalaciones de las
oficinas del FIDA en los paises constituye un gasto extraordinario que sera
necesario realizar cuando el personal desplegado sobre el terreno aumente del
31 % al 45 %. Ese gasto no esta sufragado con cargo al presupuesto de gastos de
capital porque el FIDA alquila casi todas las instalaciones de sus oficinas en los
paises a otros organismos de las Naciones Unidas. En consecuencia, el gasto

24



Anexo V EB 2020/129/R.3/Rev.2

16.

extraordinario de mejora no se puede capitalizar ya que, en efecto, constituye un
pago a un propietario. Si bien se ha eliminado la partida, la Direccién quisiera
seguir debatiendo esa cuestidén y volver a examinarla para el periodo 2021-2022.

Tecnologia y automatizacion

Los miembros solicitaron informacion adicional sobre la tecnologia,
plantearon la posibilidad de que se estuvieran subestimando los gastos
conexos y pidieron aclaraciones sobre el empleo del presupuesto de
gastos de capital para la aplicacion tecnologica de la reestructuracion de
los procesos institucionales y el sistema de gestion de los talentos
utilizado en el ambito de los recursos humanos. En cuanto a la precisiéon de
los gastos estimados para los elementos de tecnologia:

i) Los gastos se han dividido de forma casi uniforme entre las tres subesferas,
si bien la inversién en los pilotos de automatizacion es ligeramente mayor. El
FIDA analizé los costos facilitados, que fueron nuevamente analizados y
validados por expertos externos.

ii)  Tanto en el proyecto de reestructuracion de los procesos institucionales como
en el sistema de gestién de los talentos, tras analizar las opciones
disponibles, se seleccionaron las opciones menos costosas y se evitd
introducir nuevas plataformas. El FIDA ya cuenta con un acervo considerable
de conocimientos y experiencias en el empleo de las plataformas y
tecnologias fomentadas por esos proyectos, lo que implica que existe una
baja probabilidad de subestimar los gastos conexos y los riesgos de
ejecucion.

iii) Tanto para la reestructuracidon de los procesos institucionales como para el
sistema de gestion de los talentos, si bien las opciones entrafian la
adquisicién limitada de nuevos activos como licencias, se han eliminado
activos conexos por valor de USD 175 000 de la inversion en capital humano
especializado, que se destinaran especificamente a las actividades de
transversalizacion en el ciclo de presupuesto de gastos de capital de 2021.

iv)  Una serie de proveedores familiarizados con la configuracién y la estructura
técnica del FIDA evaluaron los gastos de componentes especificos.

V) Las estimaciones de gastos en concepto de licencias para las pruebas piloto
de automatizacién se basan en los precios de mercado brindados por un
proveedor externo experto para una seleccion de tecnologias de uso
transaccional y estratégico. Esas estimaciones se cotejaron con las fuentes
del FIDA y con los catalogos de precios de las Naciones Unidas, en caso de
que los hubiera. Los productos comerciales de automatizacién disponibles en
el mercado funcionan principalmente a través de suscripciones y, por lo
tanto, tras la fase piloto de ejecucion sera necesario incurrir en una serie de
gastos periédicos anuales, la mayor parte de los cuales se asignaran a los
casos piloto de uso de automatizacidon estratégicos que precisen aptitudes
mas especializadas para su mantenimiento y refuerzo.

vi) La automatizacién es una inversién en digitalizacidon que el FIDA no puede
permitirse postergar, habida cuenta de la escasa dotacidn de recursos que se
destina actualmente a la tecnologia. La inversion en capital humano
especializado brinda la oportunidad de desarrollar la capacidad, necesaria
desde hace tiempo, en aspectos estratégicos y de analisis de datos para
lograr una institucién mas digital y resiliente, basada en datos.

Los miembros solicitaron que se compartiera la “matriz cromatica” de la
automatizacion, y pidieron aclaraciones sobre los casos de uso de la
automatizacion mas alla de la tramitacion de facturas, y sobre el
calendario de implantacion. Las competencias requeridas para la
automatizacion, como la inteligencia artificial y los analisis predictivos, estan muy
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demandadas en el mercado. No obstante, en consonancia con las otras dos esferas
de trabajo, se presupone una hipdtesis gradual, dirigida a poner en marcha hasta
15 proyectos piloto especificos del FIDA. En lo que respecta a la esfera de la
automatizacion transaccional, mas alld de la tramitacion de facturas, se pondra a
prueba la automatizacién robédtica de otros procesos, como los quioscos de
servicios y la planificacion de la carga automatica de datos en los procedimientos
administrativos (véase el parrafo 22). En lo referente a la esfera de |la
automatizacion estratégica, se pondran a prueba una serie de casos de uso
posibles (véase el parrafo 23). Dado que la industria de la automatizacion robdtica
de los procesos estda mas desarrollada y es menos compleja y mas facil de
desplegar, el enfoque de ejecucidon comenzara con esa esfera. Las iniciativas
ligadas a la automatizaciéon estratégica comenzaran en 2021.

Matriz cromatica de la automatizacién y ejemplos. La matriz cromatica se
elaboré a raiz de una serie de entrevistas y talleres celebrados durante dos
semanas con personal de todos los departamentos del FIDA. Los miembros del
personal determinaron 107 posibles casos piloto de uso de automatizacién. Estos
se clasificaron en las siguientes cinco esferas de impacto: i) tramitacion de las
transacciones y eficiencia de la colaboracion; ii) automatizacion de los servicios las
24 horas; iii) aumento de la capacidad analitica; iv) extraccion e intercambio de
conocimientos, y v) presentacion de informes predictivos. En general, la categoria
relativa a la tramitacion de las transacciones versa sobre la “automatizacion
robdtica de los procesos”. Las tres uUltimas categorias (mas relacionadas con el
analisis de datos) se consideran de caracter mas estratégico, ya que
complementan y aprovechan directamente los progresos logrados por el FIDA en
los ultimos afios en lo que respecta a la generacién y el empleo de los datos.

Cuadro 1
Pruebas piloto de automatizaciéon: matriz cromética

Tramitacion de las Automatizacion Aumento de la Extraccion e Presentacion de
transacciones y eficiencia de los servicios capacidad intercambio de informes
de la colaboracion las 24 horas analitica conocimientos predictivos

FOD SKD

T
o

Nota: CSD = Departamento de Servicios Institucionales; CSSG = Grupo de Apoyo a los Servicios Institucionales;
ERG = Departamento de Relaciones Exteriores y Gobernanza; FOD = Departamento de Operaciones Financieras;
PMD = Departamento de Administracion de Programas; SKD = Departamento de Estrategia y Conocimientos.

La matriz cromatica muestra la distribucién numérica de todos los casos de uso
propuestos en todos los departamentos del FIDA, clasificados por esfera de
impacto (el color indica el nivel de concentracién en cada departamento). Se trata
de un analisis impulsado por la propia institucion, el propio personal del FIDA
formulé las propuestas, y su alcance no esta dirigido por tecnélogos. El enfoque
combina la profundizacion del analisis con la ejecucion practica de las pruebas
piloto seleccionadas por equipos compuestos por responsables operacionales y
personal técnico. Las pruebas piloto de automatizacién tienen por objeto introducir
tecnologias y competencias que el FIDA no posee en la actualidad, siguiendo un
enfoque gradual y practico, orientado a las actividades.

Ejemplos de casos de uso transaccionales

i) Automatizacion de las solicitudes de apoyo y la emision de boletos. En
el FIDA, 18 unidades brindan servicios de apoyo y 165 funcionarios de
operaciones designados actlan como contactos de apoyo. Se propone contar
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con varias vias de apoyo gracias a las tecnologias de automatizacion,
incluidas las plataformas de respuestas de voz como Alexa y Siri, que
respondan a las preguntas mas frecuentes las 24 horas del dia. La
automatizacion de las respuestas a esas solicitudes permitiria reducir los
tiempos de respuesta, al tiempo que garantizaria una retroalimentacion
ininterrumpida, un aspecto fundamental en el contexto descentralizado del
FIDA.

Del mismo modo, las respuestas a las preguntas mas frecuentes que
plantean los usuarios externos de los Gobiernos y los proyectos en el Portal
de los Clientes del FIDA podrian atenderse a través de las tecnologias de
automatizacion, lo que permitiria al personal del FIDA centrarse en las
solicitudes que requieren una mayor investigacion o atencion por parte de los
expertos. Esto daria lugar a un servicio mas adaptado a las necesidades de
los clientes del FIDA, con un tiempo de procesamiento mas corto para las
solicitudes simples.

Automatizacioén de la incorporaciéon de datos operacionales en el
Sistema de Gestion de los Resultados Operacionales. El Sistema de
Gestion de los Resultados Operacionales (ORMS) es el sistema de referencia
para gestionar y hacer un seguimiento de la informacion relativa a los
proyectos, asi como para preparar documentos oficiales como los informes de
supervision. Tras cada mision, el director recopila toda la informacion
brindada por los consultores en una plantilla estructurada que se incorpora al
ORMS. Este caso de uso propone automatizar la incorporacion de datos
conexos y eliminar las labores manuales y las tareas recurrentes a fin de
permitir que los asistentes de los programas se centren en garantizar la
calidad de los informes de supervision.

20. Ejemplos de casos de uso estratégicos

i)

Deteccion de las seifales de alarma en las adquisiciones y
contrataciones en el ambito de los proyectos. La Oficina de Auditoria y
Supervision ha definido 10 sefiales de alarma para detectar los casos de
fraude o corrupcidn en los procesos de adquisiciones y contrataciones en el
ambito de los proyectos. En este caso de uso se propone utilizar las
tecnologias con capacidad de razonamiento cognitivo para analizar los
documentos relativos a las adquisiciones y contrataciones en busqueda de
indicios de cualquiera de esas 10 sefiales de alarma, a fin de remitir las
cuestiones mas prioritarias a los oficiales de adquisiciones y contrataciones
para un analisis mas exhaustivo. La automatizacién permite solucionar de
forma concluyente los problemas de capacidad y los enfoques globales
coherentes. También brinda un panorama mas preciso en tiempo real del
cumplimiento de las normas en materia de adquisiciones y contrataciones en
el ambito de los proyectos, y tiene la capacidad de realizar evaluaciones
definitivas, en lugar de enfoques de muestreo.

Analisis de datos y sistemas de informacion geografica. Los sistemas
de informacion geogréfica se estan convirtiendo en una herramienta
importante para el FIDA a la hora de disefiar y gestionar los proyectos, hacer
un seguimiento del impacto y comunicar dicho impacto a las principales
partes interesadas. Se propone automatizar la recopilacidon de datos del
sistema de informacidén geografica a fin de aumentar la obtencion de activos
de datos relacionados con las carreteras, las aldeas, la infraestructura de
riego y controlar el uso de la tierra o los cambios en las costas con el paso del
tiempo. Si se lleva al siguiente nivel, la automatizacion permite aprovechar
fuentes de datos diversas a fin de extraer patrones y conclusiones utilizando
la inteligencia artificial, producir historias y destapar conocimientos a partir
de los datos. Esta tecnologia no solo podria contribuir al analisis de la cartera
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de proyectos del FIDA, sino que también podria aumentar la eficacia a la hora
de comunicar los aspectos fundamentales de los proyectos, como la
visualizacion de los lugares de intervencién del FIDA, el impacto y los grupos
de beneficiarios.

Repercusiones en los gastos periodicos de 2022-2023

Varios miembros solicitaron informacion adicional sobre los gastos
periédicos de 2022-2023. No se dispondra de la informacién relativa a los
gastos de personal hasta que se conozca el resultado del ejercicio de planificacion
estratégica de la fuerza de trabajo en cada divisién. En el cuadro que figura a
continuacion se brinda informacion sobre los gastos no relacionados con el
personal.

Cuadro 2

Incremento en los gastos del presupuesto ordinario para 2021
(en miles de dolares de los Estados Unidos)

Actividad Gasto
Gastos de licencia para pruebas piloto de automatizacion (elementos estratégicos) 260
Gastos de licencia para pruebas piloto de automatizacién (elementos transaccionales) 160
Apoyo a la mejora de las oficinas del FIDA en los paises 340
Gast(_Js de mantenimiento constante del sistema para brindar apoyo a las esferas de 20
trabajo del personal y los procesos
Intercambio de personal (3 o 4 funcionarios) 300
Atraccion de talentos clave para desempefiar funciones estratégicas 120
Total 1270

Propuesta de presupuesto actualizada

Los miembros solicitaron que se revisaran los gastos propuestos a fin de
asegurar que todas las partidas se ajustaran al plan para el personal, los
procesos y la tecnologia. El objetivo principal del plan radica en suplir las
carencias detectadas por la Direccidon con vistas a aumentar al maximo la
contribucion del FIDA a la Agenda 2030. Dado que tan solo quedan 10 afios, se
precisan medidas urgentes. La Direccidon es consciente de que la partida
presupuestaria para la inversion en capital humano especializado constituye una
solicitud de fondos extraordinariamente excepcional, con una asignacion especifica
e independiente de las actividades financiadas con cargo a los recursos ordinarios.

A partir de los comentarios recibidos de la Junta Ejecutiva y el Comité de Auditoria,
la Direccion ha reajustado las propuestas de gastos para aclarar el énfasis dado a
la actividad de caracter extraordinario y responder a las observaciones relativas al
nivel de gastos. En el cuadro que figura a continuacion se presenta una
comparaciéon entre el presupuesto propuesto en la primera versién del plan y la
propuesta actualizada de la Direccion.
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Cuadro 3
Estimaciones presupuestarias generales: comparacion del desglose de los gastos

o 2020 2021-2022
§ Original Nuevo Original Nuevo Totales
‘3 Fondos Fondos
° ) arrastrados/ . arrastrados/
g Inversion en Inversién en | presupuesto Inversién en Inversionen | presupuesto
k7 capital humano  Otros recursos | capital humano | de gastos de capital humano  Otros recursos | capital humano | de gastos de
Y principales actividades especializado  administrativos especializado capital especializado  administrativos especializado capital | Original Nuevo
Planificacién estratégica de la fuerza de trabajo
Formulacion de la planificacion estratégica de la fuerza de
trabajo por division 320 - 320 - - - - - 320 320
Capacitacion dirigida a mejorar las competencias
existentes o adquirir nuevas 885 - 385 - 915 1000 665 0 2800 1050
Programa para la separacion del servicio - - 500 - - - 2000 1000 3500
Tg Propuesta de valor al empleado
8 Auditoria de las funciones - 200 - 200 - - - - 200 200
[}
o Examen de las disposiciones vigentes en materia de
recursos humanos para mejorar la propuesta de valor al
empleado 100 - 0 - - - - - 100 0
Gestion del desempefio
Apoyo para el redisefio de la gestion del desempefio 100 260 0 250 - 20 - 0 380 250
Capacitacion especial y apoyo a los supervisores en la
gestion del desempefio 210 - 100 - 190 - 100 - 400 200
Reestructuracion de los procesos institucionales
Aplicacion de 18 medidas para lograr resultados positivos
rapidos - 235 - 235 - - - - 235 235
" Aplicacion de 25 recomendaciones adicionales 1415 - 1 300 - - - - - 1415 1300
§ Mejora de la madurez de los procesos institucionales 395 - 350 - - - - - 395 350
S  Aplicacién de recomendaciones restantes - - - - 1130 - 1000 - 1130 1000
O Anélisis de nuevos procesos institucionales 870 - 800 - - - - - 870 800
Aplicacion de recomendaciones seleccionadas - - - - 1415 - 1150 - 1415 1150
Marco de Gestion del Riesgo Institucional
Integracion del Marco de Gestién del Riesgo Institucional 810 - 600 - 230 - 300 - 1040 900
Implementacién de un sistema de gestion de los talentos 450 - 450 - 200 - 165 35 650 650
®  Aplicacion de soluciones y cambios tecnoldgicos para la
4 reestructuracion de los procesos institucionales 570 - 570 - 100 140 100 140 810 810
'S Analisis de casos piloto de uso de automatizacion
g  (transaccionales) - 400 - 400 - - - - 400 400
'_
Andlisis de casos piloto de uso de automatizaciéon
(determinados por elementos estratégicos y datos) - - - - 500 160 500 160 660 660
Inversién en mejora de las oficinas del FIDA en los paises
(elemento clave) 100 - 0 100 700 300 500 300 1100 900
Totales 6 225 1095 5375 1185 5380 1620 6 480 1635 14 320 14 675
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