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Recommandation pour approbation

Le Conseil d’administration est invité a approuver la recommandation relative au retrait
des fonds prévus pour 2022 sur la réserve affectée a l'investissement ciblé en faveur
des capacités, telle qu’elle figure au paragraphe 56.

I.

II.

w

Introduction

Le Plan de gestion des personnes, des processus et des technologies (ci-aprés « le
Plan ») vise a permettre au FIDA de disposer de suffisamment de ressources
humaines, de processus institutionnels efficients et des solutions technologiques
nécessaires pour amplifier et approfondir ses résultats en matiere de
développement. Le Plan est un élément clé du modéle opérationnel de la Douziéme
reconstitution des ressources du FIDA (FIDA12) et des efforts déployés par
I'institution pour optimiser sa contribution au Programme de développement
durable a I’horizon 2030. Le présent document expose |'état d’avancement du Plan
depuis la présentation d’informations actualisées au Conseil d’administration en
septembre 2021, Une infographie donne un apergu du Plan et de ses liens avec
d’autres réformes (voir I'appendice).

Depuis septembre 2021, des progrés considérables ont été réalisés, en particulier
dans les cing domaines prioritaires: la passation des marchés relatifs aux projets,
le décaissement des préts, le traitement des documents, le perfectionnement et la
requalification du personnel, et le programme de cessation de service. En plus de
ces cing domaines, I'automatisation a également été reconnue comme un domaine
prioritaire d'importance stratégique.

Etat des lieux concernant les points hautement
prioritaires

Passation des marchés relatifs aux projets

La passation des marchés relatifs aux projets est une activité opérationnelle
fondamentale, et son amélioration une priorité essentielle pour le FIDA. Les
activités financées dans le cadre de la réserve ponctuelle affectée a
I'investissement ciblé en faveur des capacités du Plan permettront de lancer les
travaux et de fournir les fondements architecturaux et le module de plan de
passation des marchés, le but étant d’établir un systéme exhaustif de passation
des marchés relatifs aux projets qui favorise la transparence des dépenses
publiques des emprunteurs du FIDA. Ce travail met en place, pour la premiere fois
au FIDA, un systéme de suivi systématique permettant de gérer activement toutes
les procédures de passation des marchés relatifs aux projets, afin d’aider le Fonds
et les emprunteurs a planifier et a suivre les activités de passation de marchés
dans le cadre des projets financés par le FIDA.

Les gouvernements et le FIDA seront en mesure de suivre toutes les opérations de
passation de marchés relatifs aux projets et auront accés a des analyses. Le
systeme guidera également les équipes de projet du FIDA dans la planification et
I'organisation des activités de passation de marchés. Ainsi, les procédures de
passation de marchés seront plus transparentes et plus efficaces et I'utilisation des
ressources sera optimisée. Le FIDA et les équipes de projet seront en mesure de
voir chaque étape du processus de passation de marché et n’auront pas a utiliser
de multiples systémes et processus manuels pour obtenir les informations
nécessaires aux examens de la planification de la passation de marchés.

! Le Conseil d’administration a approuvé le Plan a sa session d’avril 2020 (voir le document EB 2020/129/R.3/Rev.2),
puis a examiné les progrés accomplis lors de ses sessions de septembre et de décembre 2020 (voir les documents
EB 2020/130/R.39/Rev.1 et EB 2020/131(R)/R.5). En 2021, la direction a présenté des mises a jour au Conseil pour
information seulement en avril (voir EB 2021/132/R.34) et en septembre (voir EB 2021/133/R.23).
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Les flux de travail normalisés faciliteront la supervision par le FIDA et
rationaliseront le travail des équipes de projet, ce qui fera gagner du temps au
personnel chargé de la planification et de I'examen des passations de marchés. Les
analyses du systéme permettront de réaliser des évaluations des risques beaucoup
plus complétes et d’apporter un appui plus ciblé a I'exécution, en plus de favoriser
I'adoption de procédures de passation de marchés améliorées. Les analyses
devraient également rendre la planification des missions de supervision des projets
plus avisée et améliorer |'efficience et la supervision opérationnelles.

Les composantes fondamentales financées au titre de l'investissement ciblé en
faveur des capacités seront exécutées au cours du premier trimestre de 2022, le
module 1 étant mis en ceuvre d'ici au quatrieme trimestre de 2022.

Décaissement des préts

Dans le contexte de la reconfiguration des processus, il est recommandé d’ajuster
le processus de décaissement des préts du FIDA afin d’en améliorer I'efficience tant
pour le Fonds que pour les emprunteurs, a |’'aide d’une vision globale de la mise en
ceuvre des contréles. Le travail mené dans le cadre du Plan portera sur les
modifications nécessaires a apporter au Portail clients du FIDA, la plateforme des
relations d’affaires du Fonds avec les clients et les membres. Une méthode
d’assurance plus robuste, plus intégrée et davantage fondée sur le risque, couvrant
a la fois le controle financier des décaissements en numéraire et la gestion
financiére, sera appliquée, ce qui conduira a rationaliser les contréles des
demandes de financement des partenaires, a réduire la documentation soumise
dans le cadre des projets, a numériser les documents a soumettre, 8 augmenter le
recours au traitement direct et a opter pour des examens ex post ciblés et fondés
sur le risque qui renforceront la fonction d‘assurance et I'efficience.

En outre, les fonctions au FIDA seront mises a jour pour inclure des vérifications du
controle financier et de la gestion financiere, a I'appui d’une gestion plus efficace
des risques. Grace a ces mises a jour, le Fonds améliorera la robustesse de ses
procédures et de ses systémes financiers en vue de devenir une institution de
financement du développement a part entiére. Ces mises a jour appuieront
également la transformation globale des modalités opérationnelles de gestion
financiere des projets afin de les rendre plus adaptées aux objectifs et plus
conformes aux pratiques les plus répandues du secteur, grace a l'accent mis sur les
systémes et les controles internes des pays et a |'adoption d’une discipline
financiére renforcée, notamment en ce qui concerne |'établissement de rapports sur
les projets. Les politiques et procédures connexes seront également remaniées
pour mettre en évidence une approche hiérarchique fondée sur des principes plutot
que sur des regles prescriptives.

Les travaux visant ces modifications ont commencé au quatriéme trimestre de
2021, les flux de travail actualisés du Portail clients du FIDA et les rapports sur les
liquidités devant étre fournis d’ici a la fin du deuxiéme trimestre de 2022.

Traitement des documents

L’examen du domaine du traitement des documents mené dans le cadre de la
reconfiguration des processus visait a faire face a I'augmentation de la charge de
travail dans le contexte de l'accroissement des produits et de la longueur accrue
des documents officiels du FIDA. Les recommandations portaient sur la maniére
dont ces documents étaient rédigés, approuvés puis traités. Outre les mesures
visant a rationaliser les directives, les modéles et I'approbation des documents, de
meilleurs outils de traitement linguistique permettront de réduire le travail manuel.
Le FIDA a retenu la plateforme de traduction des Nations Unies eLUNa comme
étant la mieux adaptée aux besoins d’édition et de traduction. Cette plateforme,
également examinée par les autres organismes ayant leur siege a Rome, permettra
au FIDA de tirer parti de la similitude des processus et des approches, ainsi que
des investissements consentis a I'échelle des Nations Unies pour développer de tels
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outils. Le FIDA a déja testé eLUNa et obtenu des résultats tres positifs. La
plateforme sera déployée une fois que les accords nécessaires avec le Secrétariat
de I’Organisation des Nations Unies auront été conclus.

Perfectionnement et requalification du personnel

En juillet 2021, la direction a approuvé un plan de perfectionnement et de
requalification du personnel visant a combler les déficits de compétences dans
quatre domaines, a savoir: i) les opérations; ii) les finances et les risques; iii) la
direction d’équipe et la gestion; iv) les domaines fonctionnels clés tels que les
affaires juridiques, la passation de marchés et les ressources humaines. Le plan
global de perfectionnement et de requalification du personnel est financé au moyen
de ressources ordinaires et ponctuelles de l'investissement ciblé en faveur des
capacités. Le tableau 1 ci-dessous donne une bréve description de chaque groupe.

Tableau 1

Plan global de perfectionnement par groupe, description et progres accomplis a ce jour

Groupe Description Progrés accomplis (2020-2021)*
Académie des e Des programmes de formation sur mesure a e L’Académie s’articule autour de
opérations l'intention du personnel chargé des opérations seront trois piliers: i) 'apprentissage
menés selon une approche différenciée, afin de institutionnel; ii) 'apprentissage
répondre aux besoins de formation: i) des membres opérationnel; iii) 'apprentissage
des équipes de pays nouvellement recrutés et des technique, pour un total de
cadres supérieurs ou expérimentés; ii) du personnel 27 modules. Elle sera lancée au
chargé de la gestion de programme et du personnel quatrieme trimestre de 2021.
responsable de la gestion technique et financiére.
e Certifications spécifiques pour la passation de
marchés au titre des projets et le financement du
développement
Académie des e Mettre 'accent sur le lancement de certaines e 154 formations et certifications
finances initiatives visant a répondre a I'évolution des besoins organisées, dont 67 achevées
du FIDA en matiére de compétences financiéres,
notamment grace a des certifications spécifiques (par
exemple, les formations du Chartered Institute of
Public Finance and Accountancy) et a des cours sur
la finance numérigue, la criminalité financiére, la
gestion du risque et I'investissement relatif au secteur
privé
Académie du e Renforcer les compétences de leadership et de e 377 formations et stages

leadership et de la
gestion

gestion adaptées a la nouvelle structure
décentralisée, et aider les responsables et les
superviseurs a gérer efficacement la performance
collective et individuelle du personnel, conformément
aux nouvelles politiques de gestion de la
performance

Mettre I'accent sur 'ensemble du personnel ayant une
fonction de gestion ou de supervision

d’encadrement organisés, dont
182 achevés

Formation .
fonctionnelle sur
mesure

Formation générale a I'intention du personnel du
Fonds intéressé, comprenant des programmes
d’apprentissage pour le perfectionnement dans les
domaines de la passation des marchés, du protocole,
des compétences rédactionnelles, de la gestion des
ressources humaines, des affaires juridiques, de la
gestion de la sécurité et des technologies de
I'information

40 formations organisées, dont
9 achevées

* A la mi-octobre 2021.

La part de l'investissement ciblé en faveur des capacités destinée au programme de
perfectionnement du personnel est concue comme une initiative ponctuelle visant a
combler les déficits de compétences évalués dans le cadre de |I'étude sur les
ressources humaines, qui nécessitaient soit un renforcement ponctuel spécifique
pour remédier a une lacune en matiére de capacités, soit une accélération de la
formation pour répondre aux besoins des nouveaux membres du personnel - par
exemple, pour permettre aux nouveaux directeurs de pays de se familiariser
rapidement avec les pratiques de gestion des programmes du FIDA.
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Programme de cessation de service

Le FIDA vise a retenir le plus grand nombre possible de membres du personnel et,
comme indiqué ci-dessus, la direction met principalement |'accent sur le
perfectionnement et la requalification des membres du personnel en place en vue
de remédier aux déficits de capacités recensés et de favoriser le renouvellement
organisationnel. Toutefois, pour les membres du personnel qui, d'un commun
accord avec le FIDA, souhaitent quitter l'institution (conformément aux critéres
énoncés dans le document EB 2020/131(R)/R.5, paragraphe 12), un programme de
cessation de service est disponible. Ce programme appuie également la priorité
organisationnelle visant a atteindre la diversité, en particulier pour les postes
d’administrateur de classe supérieure.

En 2020, quatre accords de cessation de service ont été conclus dans le cadre du
Plan. A la mi-octobre, 13 autres accords avaient été signés au cours de

I'année 2021, pour un colt total de 1 445 729 USD (en hausse par rapport aux
482 000 USD indiqués dans le rapport de situation présenté au Conseil en
septembre). Huit autres accords de cessation de service sont en cours de
discussion.

Automatisation
Automatisation transactionnelle

En 2020, le FIDA a mis au point 11 outils pilotes d’automatisation transactionnelle.
Grace a lI'automatisation, ces outils pilotes visaient a pallier les difficultés
opérationnelles et a résoudre des problemes précis signalés par le personnel dans
I'ensemble du FIDA. Aprés avoir été mis au point et configurés, les outils pilotes
ont été utilisés pendant plusieurs mois, ce qui a permis aux divisions d’évaluer leur
valeur dans le cadre de I'appui au personnel dans son travail quotidien. A ce jour,
les responsables de huit outils pilotes ont approuvé la généralisation de
I'automatisation indépendamment du financement de l'investissement ciblé en
faveur des capacités, indiquant ainsi qu'ils reconnaissaient l'intérét de cette
initiative. Parmi les exemples d’outils pilotes figurent le rapprochement
automatique des relevés bancaires, le téléchargement des notes conceptuelles et
des cadres logiques dans le Systéme de gestion des résultats opérationnels, le
regroupement des informations de gestion financiére a I'appui des missions et la
publication automatique des taux de change par les équipes responsables des
guestions financiéres.

Le financement de l'investissement ciblé en faveur des capacités a été crucial pour
le lancement du programme d’automatisation au FIDA et a permis d’utiliser les
derniéres technologies d’automatisation de maniére pratique et pragmatique, en
tirant des enseignements de ce qui fonctionne et des facteurs clés du succés de
tels projets. Grace a son approche axée sur le personnel pour résoudre les
problémes quotidiens, le FIDA est bien placé par rapport aux organisations
homologues s’agissant d’offrir a son personnel une connaissance directe de ces
technologies et de favoriser une adoption plus large de I'automatisation a I’avenir,
étant donné qu'il posséde désormais les compétences techniques appropriées.

Automatisation stratégique

Les travaux relatifs a I'automatisation stratégique progressent bien. L'objectif est
de répondre aux besoins en matiére d’accessibilité et d’analyse des données et de
permettre au personnel du FIDA d’'accéder aux derniers outils d’analyse de
données, y compris en libre-service, et de tirer parti de technologies de pointe
telles que l'intelligence artificielle dans son travail quotidien. Cette démocratisation
constitue une rupture: par le passé, les outils étaient surtout réservés aux grands
projets et n’étaient accessibles qu’aux personnes ayant des compétences trés
spécialisées. Désormais, I'’ensemble du personnel du FIDA aura pleinement accés a
un éventail de données et d’outils, ce qui lui permettra d’accroitre les avantages
tirés de l'utilisation des données dans son travail quotidien et la prise de décision.
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Par exemple, les bureaux régionaux seront a méme d’utiliser de maniére
indépendante toutes les données internes et externes du FIDA et d’'élaborer leurs
propres analyses et rapports, qui pourront s’avérer utiles pour établir et exploiter
des rapports a I’'échelle locale et au niveau des péles sans devoir dépendre
d’experts hautement spécialisés.

L'acces en libre-service rendu possible dans le cadre du Plan constitue un
changement radical. Le personnel aura ainsi directement acces a différents types
de données, notamment les données des systémes d’information géographique, et
disposera d’outils connexes pour effectuer des analyses et transmettre rapidement
des tableaux de bord et des travaux d‘analyse aux colléegues et aux parties
prenantes. Afin de promouvoir le partage et I'analyse des données par le
personnel, I'ensemble des services de données sera mis en place sur une
plateforme unique, qui favorisera l'intégration d’outils connexes en interne et
I'innovation continue grace a un contenu directement alimenté et publié par le
personnel. Le Plan permettra de mettre au point cette plateforme de données et
facilitera ainsi la transition du Fonds vers une culture axée sur les données. Des
outils pilotes d’automatisation stratégique sont en cours d’élaboration et des
éléments sélectionnés sont testés aupres d’un groupe ciblé d’utilisateurs. Les
résultats devraient étre publiés au cours de I'année 2022.

Informations actualisées sur les différents volets

Volet Personnes

Gestion de la performance

Les principales étapes de la refonte de la gestion de la performance du FIDA
comprennent |’'exécution récente d‘une procédure exhaustive remaniée pour la
gestion de la performance, le but étant de renforcer et d’appuyer la capacité des
superviseurs a gérer les cas de performance insuffisante. L'accent a été mis sur les
changements concrets et les outils d'appui facilitant la gestion de la
sous-performance. Désormais, les responsables ayant une fonction de supervision
ont pour objectif précis d’assurer une gestion proactive de la performance. En
outre, un nouveau systéme de notation a été adopté, qui prévoit un processus
d’évaluation objective pondérée et la mise en ceuvre de contréles continus par les
superviseurs. Les nouvelles regles et procédures ont été élaborées afin de gérer
efficacement la performance (y compris les insuffisances et les cas de
sous-performance), de mieux suivre I'amélioration de la performance par rapport a
des échéances clairement définies, de mesurer les résultats des effectifs
sous-performants et d’atténuer les risques associés aux cas d’insuffisance
professionnelle.

Au cours de 2021, cing plans d’amélioration des performances ont été mis en
ceuvre; I'un d’entre eux a été achevé et la décision sur les suites a donner est en
cours d’évaluation. Les quatre autres plans en cours devraient étre achevés d’ici a
la fin de I'année.

Audit des fonctions

Les procédures applicables a I'laudit des fonctions du FIDA pour 2021 ont été
publiées. Elles couvrent la création de nouveaux modéles de profils de poste,
I’élaboration des profils de poste, la classification des profils de poste par le Centre
mondial de services des ressources humaines des Nations Unies (OneHR) et
I'application des décisions de classification.

L'une des principales caractéristiques de ces procédures est que les résultats de
I’évaluation/la classification externe pour les postes qui ont été classés a une classe
ou a un niveau différent du niveau initial doivent étre avalisés par le ou la
responsable du département concerné, puis approuvés au moyen du mécanisme de
planification dynamique des effectifs, en tenant compte des incidences budgétaires
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et des besoins institutionnels de la nouvelle structure axée sur le terrain dans le
contexte de la phase 2.0 du processus de décentralisation.

A ce jour, I’évaluation/la classification externe d’un peu plus de 200 postes a été
réalisée. La priorité a été donnée aux postes du Département de la gestion des
programmes, dans le droit fil de la phase 2.0 de décentralisation en cours. En
outre, le processus est bien avancé pour les postes du Département des opérations
financiéres et du Département de la stratégie et des savoirs. Les travaux
préliminaires (par exemple, la conversion des anciens profils de poste génériques
en nouveaux profils) ont commencé au sein de la Division des services
administratifs.

Volet Processus

Voyages

Sur les dix recommandations formulées dans le domaine des voyages, neuf ont été
entierement appliquées, et la derniére (la recommandation n° 2 portant sur le
renforcement du rapprochement automatisé) devrait étre appliquée d’ici a la fin de
2021. Les réalisations comprennent a ce jour la version révisée de la politique sur
les voyages, la désignation de spécialistes des voyages et I'achévement de la
formation obligatoire sur les voyages pour plus de 800 voyageurs.

Mis en évidence dans les informations actualisées présentées au Conseil en
septembre, les tableaux de bord des voyages ont été pleinement lancés en

octobre 2021, et la formation des responsables du budget et de leurs assistants sur
la maniére de les utiliser a commencé.

Si les résultats quantitatifs ont été plus difficiles a mesurer pendant la pandémie —
en raison, par exemple, de la diminution du nombre de voyages et de leur
complexité accrue -, d’un point de vue qualitatif, I'application des
recommandations formulées a l'issue de I’étude sur la reconfiguration des
processus a eu de nombreux effets positifs. Au rang des résultats obtenus figurent
la mise en place d’outils nouveaux et innovants, la réduction du risque d’erreur, la
diminution des procédures sur papier et des processus manuels, le
perfectionnement des outils de planification et de suivi et, de maniere générale,
I'adoption d’'une approche totalement neuve et dynamique des voyages au FIDA.

Recrutement

Au troisieme trimestre de 2021, de nouvelles dispositions en matiére de
recrutement ont été publiées dans le cadre des procédures d’application en matiere
de ressources humaines, et la nouvelle fonctionnalité en ligne du portail des offres
d’emploi (« Candidate Gateway », voir |’encadré 1 ci-aprés) a été lancée en vue
d’appliquer les recommandations formulées a l'issue de I'étude sur la
reconfiguration des processus, qui visaient a rationaliser le processus de sélection
au FIDA et a améliorer I'expérience des candidats. Des jurys de sélection plus
restreints et des rapports d’entretien simplifiés permettent d’assouplir les
procédures de sélection, tandis qu’une méthode pour le contréle renforcé des
références et un alignement automatisé des exigences académiques assurent la
rigueur nécessaire a la méthode de sélection des candidats. Dans le cadre des
nouvelles procédures de controle des références, les niveaux d’examen ont été
rehaussés aux différentes étapes de la sélection: au stade de la liste restreinte, lors
des contacts préliminaires établis avec les personnes de référence et des controles
effectués dans la base de données des Nations Unies en matiére de sanctions, au
stade de la nomination et des controles supplémentaires des références réalisés
par un prestataire externe des Nations Unies pour les recrutements de classe
supérieure, et lors des conversations téléphoniques obligatoires avec le superviseur
actuel du candidat et le coordonnateur responsable des ressources humaines. En
ce qui concerne les exigences académiques, les nouvelles technologies ont permis
d’automatiser les contréles: la vérification a I'aide de la base de données World
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Higher Education Database, qui répertorie les établissements universitaires, a
remplacé les contréles manuels effectués par les recruteurs.

Encadré 1
Point sur la reconfiguration des processus: le portail des offres d’emploi

Le portail des offres d’emploi est un pilier essentiel dans le cadre plus large de la Plateforme de gestion des talents.
Extension du module PeopleSoft HR du FIDA, le portail a été lancé en juillet 2021. Il permet au Fonds de gérer la
sélection des candidats, tant pour les postes de personnel que pour les missions de consultants, d’'une maniére
rationalisée et totalement dématérialisée, ce qui rend la procédure plus facile, plus rapide et plus écologique. La
procédure sans papier a en outre amélioré I'expérience du personnel et des consultants.

Le portail est également utilisé pour gérer les candidatures du personnel en interne, le systéme permettant d’afficher
automatiquement les informations et les données des profils de compétences. Un nouveau répertoire autogéré du
parcours universitaire, des compétences et de I'expérience professionnelle de 'ensemble du personnel du FIDA (qui
remplace les notices personnelles) a aussi été mis en ligne sur le portail. Les profils de compétences seront utilisés
pour mener les activités d’évaluation et d’appariement des talents dans le cadre de processus institutionnels tels
que la réaffectation et la planification de la reléve.

Gestion des consultants

La publication de la version révisée du manuel sur les consultants et les autres
personnes engagées dans le cadre de contrats hors personnel, associée au
lancement du portail des offres d’emploi, a permis de donner suite aux
recommandations formulées a l'issue de I'étude sur la reconfiguration des
processus dans le domaine de la gestion des consultants. Le calcul du nombre de
jours de contrat autorisés est désormais automatisé, conformément a la méthode
simplifiée, tandis que I’élaboration et I'approbation des attributions des consultants
sont intégrées au systeme de gestion des flux de travail, ce qui évite d’avoir
recours a une procédure manuelle (envoi d’un fichier Word par courriel). Ces
améliorations commencent a porter leurs fruits en renforcant la qualité du travail et
la précision des calculs. Les recommandations en suspens seront appliquées en
2022.

Encadré 2
Reconfiguration des processus: premiers exemples d’avantages

Portail des offres d’emploi: les premiers résultats concernant les gains de temps réalisés grace aux nouvelles
fonctionnalités sont prometteurs. Dans le cadre de la procédure de recrutement, notons par exemple:

e Lelancement d’un outil en ligne permettant de rendre compte de I'état d’avancement de chaque candidature,
qui a permis de mieux faire connaitre aux candidats le processus de recrutement et de réduire d’environ 50% le
nombre de demandes de renseignements des candidats concernant I'état d’avancement de leur recrutement.
Cette amélioration permettra a elle seule de dépasser I'estimation initiale de 110 heures économisées pour le
personnel.

o Les effets des modifications apportées a la politique en matiére de ressources humaines en vue de restreindre
les jurys de sélection, ainsi que le regroupement des flux de travail auparavant séparés pour présenter une
demande pour un poste vacant et publier I'annonce correspondante, ont été contrdlés dans le cadre des
30 procédures de sélection lancées depuis I'adoption des modifications. Les résultats ont montré que I'objectif
visant a économiser 270 heures sur les 900 heures prévues au total sur une période de 12 mois avait déja été
réalisé.

En ce qui concerne la gestion des consultants:

. La méthode simplifiée pour le calcul du nombre de jours de travail autorisé pour les consultants a
I’horizon d’une ou de cing années civiles, associée a I'automatisation de ce calcul pour les responsables
des contrats, a déja permis de réaliser d’importants gains de temps. Si auparavant, le calcul du nombre
de jours restants dans un contrat prenait en moyenne une heure, il ne prend plus que cing minutes. Selon
les premiéeres estimations de I'étude sur la reconfiguration des processus, ce temps pourrait étre réduit a
15 minutes, ce qui signifie que les gains de temps pourraient dépasser I'objectif de 20%.

e En outre, le téléchargement en libre-service des documents obligatoires par les candidats sur leur profil et la
vérification automatisée des diplédmes universitaires ont déja permis de réduire le temps nécessaire aux
contr6les manuels et devraient donc apporter les avantages prévus au cours des dix prochains mois, a savoir
un gain de temps de I'ordre de 135 heures par an.

Les éléments ci-dessus ne sont que quelques exemples d’avantages obtenus dans les domaines du recrutement et
des services de consultants. La direction compilera tous les avantages obtenus et en rendra compte au Conseil
d’administration en temps voulu.
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Fonds supplémentaires

Le FIDA négocie et signe chaque année environ 4 050 accords de fonds
supplémentaires avec divers donateurs. Ces accords nécessitent une coordination
avec différentes divisions du FIDA et des procédures d’approbation complexes. D’ici
a la fin de 2022, des procédures opérationnelles révisées pour la mobilisation et la
gestion des fonds supplémentaires, et des procédures d’approbation rationalisées
permettront de clarifier les processus internes de mobilisation et de gestion des
fonds, d’économiser le temps consacré aux tadches administratives et de fournir des
orientations au personnel du FIDA.

Passation des marchés a I’échelle institutionnelle

Toutes les activités a réaliser dans le cadre de ce processus sont achevées, et les
avantages escomptés ont été obtenus. Les principales améliorations dans ce
domaine sont la rationalisation des procédures des comités commerciaux et la
simplification de I'approbation des appels d’offres directs par le Comité d’examen
des contrats.

Communication interne et externe

La nouvelle stratégie de communication, intitulée « Communication globale et
sensibilisation externe - la voie a suivre pour FIDA12 et au-dela », a été présentée
au Conseil d’'administration en septembre 2021. Elle trace une nouvelle voie
stratégique pour I'approche de la communication du FIDA, qui favorisera la réforme
et la décentralisation de I'organisation en interne, tout en renforcant le
rayonnement du Fonds et la confiance sur le plan externe. Le financement de
I'investissement ciblé en faveur des capacités appuie I’'exécution dans les
principaux domaines d’action de la stratégie, notamment en favorisant une
meilleure harmonisation du dispositif de gestion des connaissances et de
production de données du FIDA avec les exigences du Fonds en matiere de
communication externe, I'amélioration du modele opérationnel de la Division de la
communication (unités organisationnelles, procédures opérationnelles, etc.) et la
facilitation de I'élaboration de directives et de procédures actualisées pour la
communication interne et externe.

Gestion globale des risques

Des progres considérables ont été réalisés concernant le renforcement de la
gestion globale des risques de maniére intégrée dans toute I'organisation,
notamment grace a la finalisation de la politique en la matiére. Cette politique
définit les principales fonctions et responsabilités des acteurs de la gestion globale
des risques, laquelle est appuyée par un Comité de la gestion globale des risques
restructuré et une taxonomie compléte des risques au FIDA. En outre, la politique
propose une catégorisation et une définition des principaux facteurs de risques
financiers, opérationnels, stratégiques et liés a I'exécution des programmes du
Fonds. A partir de cette catégorisation, des indicateurs clés de risque spécifiques
traduisent en chiffres les principaux facteurs de risque. La politique précise
également la structure de gestion des risques au FIDA et établit les normes et
exigences minimales en matiére de gestion proactive des risques dans le cadre des
opérations du Fonds.

L'accent continue d’étre mis sur I'amélioration continue de la gestion des risques
financiers, opérationnels et liés a I'exécution des programmes, grace au
renforcement de la mesure des risques et a la mise en ceuvre des principales
politiques.

Le Bureau de la gestion globale des risques (RMO) a également achevé
I’élaboration en interne du Cadre d’appétence pour le risque et de I'exposé
connexe, qui tireront parti de I'actualisation des parameétres de mesure et de la
disponibilité des données afin de rendre compte de |'appétence pour le risque dans
le tableau de bord des risques institutionnels. RMO a participé a I'examen annuel
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de la note de crédit du FIDA, en assurant une supervision adéquate des parametres
et des données pertinentes.

Le financement au titre de l'investissement ciblé en faveur des capacités a été
décisif pour I'élaboration du cadre de gestion globale des risques et des
fonctionnalités clés dans un délai aussi court, ce qui n‘aurait pas été possible a
I'aide des seules ressources ordinaires.

Volet Technologies
Gestion des talents

La plateforme technologique pour la mise en place du nouveau cadre de gestion
des talents a été lancée avec succes en juillet 2021. Ce nouveau cadre est axé sur
la performance et les compétences tout au long de la carriére du personnel du
FIDA, ce qui nécessite une approche globale et intégrée du parcours professionnel
des effectifs, incluant I'embauche, les cycles d’évaluation de la performance, la
formation, la réaffectation et les changements de poste.

Compte tenu de la portée de ce projet, une démarche modulaire a été adoptée,
permettant au FIDA de commencer a tirer parti de la nouvelle approche et des
nouvelles fonctionnalités dés 2020. Les premiéres versions du projet comprenaient
une fonctionnalité a I'appui des opérations de réaffectation, assurant I'adéquation
entre les profils des membres du personnel et les profils de poste, en vue de
trouver les ajustements qui reflétent au mieux les compétences et |'expérience. Au
chapitre de la gestion de la performance, de nouveaux modéles et processus ont
été publiés au début de 2021, en tenant compte de la nature dynamique des
conversations réguliéres sur les performances entre les superviseurs et leurs
subordonnés et de la nouvelle structure de notation.

Le profil de compétences offre un moyen structuré de saisir les compétences et les
expériences de chaque personne, dont le profil peut ensuite étre mis en
correspondance avec les profils de poste pour appuyer la planification de la reléve
et d’autres changements organisationnels.

En juillet 2021, le nouveau portail des offres d’emploi a été lancé (voir I'encadré 1
ci-dessus), donnant lieu a une amélioration nette des procédures de recrutement
du personnel et des consultants. Ce portail techniquement unifié offre une
plateforme unique pour gérer les appels spécifiques ou génériques a l'intention des
consultants concernant les nouveaux postes vacants.

Le projet technique étant maintenant achevé, les avantages pour le FIDA se
cumuleront a mesure que d’autres données seront ajoutées a la plateforme. Une
fois qu’une masse critique de données sera disponible, d’autres fonctionnalités
apporteront un appui aussi bien a la Division des ressources humaines qu’aux
membres du personnel du FIDA dans le cadre de leurs fonctions.

Mise a niveau des processus comprenant des composantes technologiques

En ce qui concerne les voyages, le recrutement et la gestion des consultants, les
travaux visant a donner suite aux recommandations formulées dans le cadre de la
reconfiguration des processus reposant sur les technologies sont en cours.

Pour ce qui est des voyages, neuf des dix recommandations ont été appliquées et
le travail technique relatif a la dixieme devrait étre terminé d’ici a la fin de 2021.
Ces changements permettront d’assurer la supervision organisationnelle des
voyages grace aux nouveaux tableaux de bord des voyages, au suivi visant a
réduire les erreurs, a l'intégration automatisée des données sur les profils des
voyageurs et a la mise en place de versements automatiques au titre des avances
pour frais de voyage.
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S’agissant de la gestion des consultants, la refonte de I'ensemble du processus est
en cours. Ces modifications techniques, résultat d’'une vaste consultation, visent a
ameéliorer le processus global d’établissement des contrats de consultants et a
favoriser une meilleure gestion des ressources grace a des listes modulables de
réserve de consultants. Le projet sera exécuté au cours du second semestre

de 2022.

Concernant le recrutement, six recommandations techniques ont été appliquées.
Les autres recommandations porteront sur I'amélioration du partage de
I'information avec les candidats potentiels, afin d’appuyer plus avant les travaux
visant a améliorer la proposition de valeur pour le personnel. Les activités
s’'achéveront au premier semestre de 2022.

Gestion du changement et communication

Le principal objectif de I'approche de la gestion du changement est de favoriser la
sensibilisation, les aptitudes et la responsabilisation du personnel du FIDA dans les
domaines liés au Plan. La bonne gestion du changement dans le cadre du Plan est
facilitée par: I'appropriation au niveau de la haute direction (le Comité exécutif de
gestion faisant office de comité de pilotage), I'encadrement global du programme
par les vice-présidents adjoints et le Département des services institutionnels, des
axes de travail pertinents défendus par des vice-présidents adjoints dont la
responsabilité est engagée, un groupe de travail intersectoriel comprenant
I’Association du personnel du FIDA dans le rbéle d’observateur, la mobilisation des
cadres intermédiaires et des responsables fonctionnels, ainsi que des activités de
communication et de sensibilisation plus efficaces a l'intention du personnel.

Depuis la soumission des informations actualisées au Conseil d’administration en
septembre 2021, les activités de communication ont été axées sur la sensibilisation
du personnel, au moyen: i) d’'une infographie sur le Plan; ii) de vidéos
promotionnelles; iii) d’'un blog sur les mises a jour; iv) d’initiatives internes a
Iintention de I'ensemble du personnel, notamment une manifestation interactive en
octobre et un forum sur le changement au FIDA en novembre.

L'infographie, jointe a I'appendice ci-aprés, a été communiquée en interne au
personnel. Elle présente les principaux éléments du Plan, ses liens avec d’autres
réformes et la maniére dont le Plan contribue aux objectifs de FIDA12, tout en
accordant une large place aux réalisations et aux observations du personnel.

Une série de vidéos promotionnelles a été concue, dans laquelle des membres du
personnel du FIDA, expliquent depuis différents lieux comment le Plan a amélioré
leur facon de travailler — évoquant tour a tour le temps gagné pour les taches
administratives grace a I'automatisation, ou I'amélioration des compétences grace
aux formations de perfectionnement et de requalification.

Modalités d’exécution

Calendrier

Le calendrier d’exécution est présenté a I'annexe II. Dans I'ensemble, les objectifs
prévus sont en passe d’étre atteints, bien que la date d’achévement de I'audit des
fonctions ait été reportée au deuxieme trimestre de 2022, en raison de la nécessité
de veiller a ce que l'initiative appuie les activités menées en paralléle dans le cadre
de la phase 2.0 du processus de décentralisation ou dans le domaine de la culture
organisationnelle.

Résultats au regard des indicateurs clés de performance

Une mise a jour des progres réalisés au regard des indicateurs clés de performance
répertoriés est présentée a I'annexe III. Tous les indicateurs sont globalement en
bonne voie, et I'un d’entre eux, « Généralisation des outils pilotes

d’automatisation », est actuellement trois fois supérieur a la cible.
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Principaux risques et mesures d’atténuation

La direction a défini cing principaux domaines de risque dans le document présenté
au Conseil d’administration a sa session d’avril 2020 (voir le tableau 3 a la page 15
du document EB 2020/129/R.3/Rev.2), en plus des risques liés a la COVID-19.

La disponibilité du personnel est I'un des principaux nouveaux défis liés au
caractere général des réformes dans I’ensemble de l'institution. Plus précisément,
une grande partie des activités de mise en ceuvre, comme la participation au
groupe de travail chargé du Plan, est effectuée par le personnel en plus de son
travail habituel. La direction atténue et réduit autant que possible ces difficultés par
une meilleure planification des taches et une communication claire au sujet des
priorités institutionnelles.

Mis en évidence dans les informations actualisées de septembre, le risque que
I'audit des fonctions se déroule en méme temps que la phase 2.0 du processus de
décentralisation, et la difficulté qui en découle d’harmoniser les postes du
personnel décentralisé avec |'audit des classes d’emploi font actuellement I'objet
d’un suivi par la direction.

Mise a jour du budget et demande de retrait de fonds

Un total cumulé de 9,54 millions d’'USD a prélever en 2020 et en 2021 sur la
réserve affectée a l'investissement ciblé en faveur des capacités a été approuvé. A
la mi-octobre 2021, I'utilisation effective de cette allocation s’élevait a

6,984 millions d’'USD, ce qui laisse 2,556 millions d'USD disponibles pour le reste
de I'année 2021 et pour 2022, avant toute demande de prélévement
supplémentaire. Les dépenses ont été plus faibles que prévu en 2021, en raison de
la modification du calendrier d’exécution de certaines activités, telles que les
formations de perfectionnement, la mise en ceuvre de la reconfiguration des
processus et le programme de cessation de service.

Comme indiqué ci-dessus, la direction s’est appuyée sur les avantages tirés jusqu’a
présent de I'apprentissage institutionnel pour réorienter les activités dans les
domaines opérationnels essentiels et stratégiquement importants durant le reste de
la période d’exécution, |'objectif étant d’améliorer I'impact global du Plan et
d’allouer I'essentiel des fonds de l'investissement ciblé en faveur des capacités aux
domaines concernant la passation des marchés relatifs aux projets, le
décaissement des préts, le traitement des documents, le perfectionnement et |la
requalification du personnel, ainsi que le programme de cessation de service.

Au regard de I'utilisation actuelle du budget alloué a l'investissement ciblé en
faveur des capacités et des domaines stratégiques mis en évidence, la direction
propose un dernier retrait de 2,315 millions d’'USD pour 2022, dont: 310 000 USD
a I'appui des activités ciblées de perfectionnement et de requalification du
personnel; 705 000 USD au titre du programme de cessation de service;

1,2 million d’USD pour I'application des recommandations restantes du volet

« Processus », portant notamment sur les principaux aspects de la passation de
marchés relatifs aux projets, le décaissement des préts et le traitement des
documents; 100 000 USD a l'appui de I'intégration du cadre de gestion globale des
risques afin d’ancrer davantage la gestion des risques au sein du FIDA.

Une ventilation compléte de I'utilisation du budget alloué a I'investissement ciblé en
faveur des capacités a la mi-octobre 2021 et le retrait de fonds proposé pour 2022
figurent a I'annexe 1.
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Utilisation du budget alloué a I'investissement ciblé en faveur des capacités a la mi-octobre 2021 et

retrait de fonds proposé pour 2022
(en milliers d’'USD)

Budget alloué au titre de

l'investissement ciblé en faveur des

Utilisation
effective du
budget de
l'investissement
ciblé en faveur

Budget disponible au titre de
l'investissement ciblé en faveur des

capacités des capacités capacités et retrait de fonds proposé
Budget disponible au
titre de l'investissement Retraits de
ciblé en faveur des | fonds proposés
2020 2021 Total Montant capacités pour 2022
Planification stratégique des effectifs
Elaboration de plans stratégiques pour le
3 personnel au niveau des divisions 320 - 320 319 1 -
c Formations ciblées de perfectionnement et de
@ requalification 385 355 740 306 434 310
& Programme de cessation de service 500 1500 2 000 1 446 554 705
5} Proposition de valeur pour le personnel - - - - - -
§ Gestion de la performance
Formation spéciale a la gestion et appui aux
superviseurs 100 100 200 196 4 -
Reconfiguration des processus
Mise en ceuvre des 43 premiéres
2 recommandations 1300 - 1300 1298 2 -
[} -z
2 Renforcement de la maturité des processus
8 opérationnels 350 - 350 80 270 -
oy Analyse et mise en ceuvre des autres
© recommandations 800 950 1750 976 774 1200
~ Cadre de gestion globale des risques
Intégration du cadre de gestion globale des
risques 600 160 760 760 100
Déploiement de la Plateforme de gestion des
® talents 450 200 650 633 17 -
> Mise en ceuvre de changements et solutions
© % technologiques pour la reconfiguration des
S £ processus 570 240 810 561 249 -
b Analyse et mise en ceuvre d’activités pilotes - 660 660 409 251 -
= d’automatisation (stratégiques/fondées sur les
données)
Total 5375 4 165 9540 6 984 2556 2315
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Annexe II EB 2021/134/R.6

Calendrier d’exécution révisé pour 2020-2022

2020 2021 2022
T1 | T2 |T3 (T4 |T1 |T2 |T3 |T4 |T1 | T2 | T3 | T4

Volet Personnes

Planification stratégique des effectifs: élaboration de plans au
niveau des divisions

Formations ciblées de perfectionnement et de requalification

Audit des fonctions

Examen du Réglement du personnel et des Procédures
d’application en matiére de ressources humaines pour
améliorer la proposition de valeur pour le personnel et pour
des motifs de cessation de service

Refonte de 'ensemble du processus de gestion de la
performance

Appui a la refonte de la gestion de la performance

Formation spéciale a la gestion et appui aux superviseurs

Volet Processus

Mise en ceuvre de 18 mesures a effet rapide

Application de 25 recommandations supplémentaires

Application des 25 autres recommandations

Evaluation de la maturité des processus opérationnels et
mesures de suivi

Analyse des nouveaux processus opérationnels
(en plus des sept processus initiaux)

Application d’'une sélection de recommandations

Intégration du cadre de gestion globale des risques

Volet Technologies

Plateforme de gestion des talents: conception, mise a I'essai,
déploiement et appui apres le lancement

Mise en ceuvre de 24 changements et solutions
technologiques de la phase 1 de la reconfiguration des
processus opérationnels

Passation des marchés relatifs aux projets dans le cadre de la
reconfiguration des processus — composantes fondamentales
et module 1

Décaissement des préts dans le cadre de la reconfiguration
des processus — mises a jour des flux de travail et rapports sur
les liquidités

Validation de cas propices a I'automatisation
(analyse approfondie)

Mise en ceuvre d’activités pilotes d’automatisation
(transactionnelles)

Mise en ceuvre d’activités pilotes d’automatisation
(stratégiques/fondées sur les données)

Investissement dans la modernisation des bureaux de pays
du FIDA*

* Doit étre financé par des ressources administratives et non par les fonds provenant de I'investissement ciblé en faveur des
capacités.
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Progres accomplis au regard des indicateurs clés de performance a la mi-octobre 2021

Indicateurs Cibles Référence Etat d’avancement Délai
1. Indice d’engagement du personnel (Sondage mondial du personnel) 80% Sondage mondial du | A déterminer
. 2021
personnel 2018: 72%
2. Réduction des déficits de compétences Réduction des déficits de 25% Sondage sur la En bonne voie
réduction des 2022
déficits 2019
3. Pourcentage d’offres d’emploi acceptées par rapport au nombre d’offres > 95% 92% 97% 2021
effectuées
4. Membres du personnel réussissant a sortir du cycle de sous-performance > 90% des effectifs affichant une En bonne voie 2022
performance insatisfaisante
5. Diminution du temps nécessaire pour combler des vacances de poste de 90 jours 100 jours 130 jours 2021
cadres (jours)
6. Diminution des dépenses totales annuelles au titre des heures Réduction de 15% 2019: 300 000 USD En bonne voie 2022
supplémentaires
7. Nombre d’heures de travail économisées par an 15 000 heures par an 2019 En bonne voie 2022
8. Augmentation de la perception par le personnel de 'efficience des procédures | 50% Sondage mondial du | En bonne voie 2023
et des processus internes personnel 2018: 27%
9. Réduction des colts relatifs des fonctions institutionnelles, des services et de | 25% 2019: 27% En bonne voie 2022

la gouvernance

Planification stratégique des effectifs

10. Nombre de membres du personnel devant suivre des formations de 250 membres du personnel 129 mem_bres du p’erfsonnel occupant T4 2021
perfectionnement ou de requalification des fonctions stratégiques ont suivi au
moins une formation dans le cadre du
programme de perfectionnement. Date
de fin: T4 2022
11. Examen de tous les postes (audit des fonctions) 100% A ce jour: En bonne voie (taux T4 2022
) 2 - 0,
d’achévement: 27%)
Gestion de la performance
12. Refonte du processus de gestion de la performance Achevée Achevée T4 2020
13.  Formation de tous les superviseurs en gestion de la performance 100% des directeurs et des En bonne voie (taux d’achevement: T4 2021
superviseurs 56%)
14.  Utilisation d’un systéme adapté de gestion de la performance Achevée Achevée T1 2021
15.  Publication du manuel de gestion des sous-performances Achevée Achevée T4 2020
16.  Finalisation de I’examen du processus de soumission d’objections Achevée Achevée T4 2020
Proposition de valeur pour le personnel
17.  Finalisation de ’examen des mécanismes de rémunération dans le cadre des Achevée Achevée
o T4 2020
politiques du FIDA
Reconfiguration des processus
18. Achévement des réformes a effet rapide (18) 100% Modifications des systémes devant étre
. T4 2020
achevées en 2021
19. Achévement des autres réformes prioritaires (25) 100% Modifications des systémes devant étre
. T4 2020
achevées en 2022
20. Finalisation de ’examen de processus opérationnels supplémentaires Achevée Achevée T4 2020
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21. Application d’une sélection de recommandations

100%

Modifications des systémes devant étre

achevées en 2022 42021
Cadre de gestion globale des risques
22. Utilisation d’un systéme d’établissement de rapports trimestriels sur les Etablissement de rapports Achevée — Tableau de bord des risques T1 2021
risques et suivi des mesures prises trimestriels sur les risques institutionnels
Automatisation
23.  Participation du personnel a I'automatisation 5% des administrateurs Achevée (6%) et poursuite de T4 2020
'augmentation
24.  Généralisation des outils pilotes d’automatisation 25% Dépassée — actuellement 72% a ce jour | T4 2021
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Appendix

PPTP infographic

PEOPLE
ROCESSES
TECHNOLOGY

PLAN

PPTP: THREE INTERLINKED WORKSTREAMS

People

Strategic Workforce Planning (SWP):
Addressing staff capacity gaps (i.e. numbers)
and capability gaps (i.e. skills).

Performance Management (PM):
Rewarding high performance and managing
underperformance.
Employee Value Proposition (EVP):
Making IFAD better able to attract and retain
talented personnel
Technology Processes
Enabling People and new Business Process
talent management Re-engineering (BPR):
framework with the Talent identifying changes that
Management Piatform. could lead to greater
Enable Processes through efficiency and reduced staff
tech elements in e g. Travel effort while achieving
Consuftant Management and similar or better outcomes
Recruitment. Enterprise Risk
Automation: piloting Management (ERM)
automation technologies for framework formalized.
transactional and strategic
data driven pilots.

BACKGROUND:

: Re-or
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WHAT DO IFAD STAFF SAY
ABOUT THE PPTP?

With all the implementation work that has taken place -
what effects have IFAD staff noticed on the ground?

. New polcy
m "Thanks to the support from
New ‘papsriess cantracts” save RETY o uen ikia iy
‘admin time for the Hurman Resources upgrade IFAD's risk practices,
Divisian and staff recetng contracts. roles and responsibilities -
“Mow contracts get sent throughthe  Which will strengthen the Fund
system, signed and returned in the in the years to come.”
same way - it's a lot easier, less
time consuming and more

mm
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PPTP BY NUMBERS
SINCE APRIL 2020

145

staff trminad

iﬁififiiiﬁtfi
L
HHHHEHH

LEADERSHIP AND
MANAGEMENT
ACADEMY

FINANCE
ACADEMY

Lim

STAFF HOURS

automating irarsactional ploks
ot of which & so far have boen
given green light by oemers o
mainsiream

AUTOMATION
PILOTS

gt I

questions asied by
IFAD staff

covID-19
CHATBOT

3,500

iransacticrs with vabos of
18530 million recomciled on
bank stsiements
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CURRENT IMPLEMENTATION

PROGRESS

At a glance {(November 2021)

eSO

= Upshilling and resiilling
Tradnings completed =g &7 in Finance Academy and .
81 in keadership deveiopment for supemrisors
Limerdin Lenmminge 16,000 ooorses availabie. 34% of Boenses
haree been activaled by staff with 2 84% usage e [saff snrolied
ini | ‘owrse or mare)

People

= [EVP: Average 3,000 monthiy views on jobs posied on iImpactpool oeg
dverage TS monthiy redirects from impactpool bo IFAD.ong 7 450,000
mpressions on Linkedin Life Page

« Taleni Mamagement Framework [aunched .

Processes

‘

« Pmoject proowrementiloan disbursement - in design prese

# Guiddines for document processing of governing body documents
awalling sppros

# Trewel dashbosnd lsunched

» Comsuttancy snd Recrufiment: new Candidabe Gaiewey Syshem
cormpleted, recruttmeent pans nemibers reduced, free-pear 240,900
day corsufand palicy changed

= |[ERWE: Hew ERM policy approved

Technology
+ Talent Management Platfcem lzonched
« 18 tech emabled BPR recs implemenied scross 3 business processes

= Aubomeakeom

11 iransaciiosal plots across IFAD - of which at leasi B adopied
Etyntegic auiomaton commenced. focusing on data and 2nalytic

Want to...7 Speak to a particulsr member of

the PPTP working group?
Find ot more shout PPTP? hiips:/ intraned if=d ong/ppip

T

Find put meore sbout the comtent

Read PPTP working group mirutes?

nrips NI ANET T B Or g mIinUDes ped




Appendix

PPTP AND IFAD12:
HOW DOES PPTP CONTRIBUTE?

U B s effective and efficient

Which other reforms does PPTP support?

PPTP AND IFAD REFORM:
INTERLINKAGES

Innovation and data  Diversity, Equity and
Inclusion (DEI)

EB 2021/134/R.6



