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297.2 reunion

Consejo de Administracion Ginebra, noviembre de 2006

Subcomision de las Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacion PFA/ICTS

PARA INFORMACION

SEGUNDO PUNTO DEL ORDEN DEL DIA

Sistema Integrado de Informacidn
sobre los Recursos (IRIS)

Introduccion

1. Durante la 295.2 reunion del Consgjo de Administracion (marzo de 2006), la Subcomision
de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (ICTS) de la Comisién de
Programa, Presupuesto y Administracion (PFA), examind los avances logrados en la
aplicacion del Sistema Integrado de Informacién sobre los Recursos (IRIS). La
informacion facilitada sobre IRIS incluia un examen del calendario de aplicacion, una
vision general de las funciones organicas, las medidas adoptadas para incorporar IRIS a
todas las actividades de la Oficina, la situacién en términos de formacion, los beneficios
gue ya se han obtenido, y los objetivos y medidas especificos destinados a permitir la
puesta en marcha de IRIS en las oficinas exteriores. También se redizaron dos
demostraciones en directo de las funciones de IRIS.

2. En e informe del Auditor Externo para el gjercicio financiero 2004-2005 * se ofrecia una
serie de observaciones y recomendaciones destinadas a orientar ala Oficina en lo que atafie
a desarrollo continuo de IRIS, asi a las medidas que habrian de adoptarse para los futuros
proyectos ligados a las tecnologias de la informacién. Durante su 295.2 bis reunién (junio
de 2006), se inform6 a la PFA acerca de las medidas que ya estaba adoptando la Oficina
para poner en practica dichas recomendaciones. En este documento, se hace hincapié en las
ensefianzas extraidas durante la fase de aplicacion de IRIS en la sede.

3. A modo de recordatorio, es importante sefialar que la motivacion que llevé a aplicar en la
OIT un sistema de planificacion de los recursos de la empresa que contara con las Ultimas
innovaciones tecnolégicas se basaba en la urgente necesidad de sustituir aplicaciones
obsoletas que se estaba haciendo cada vez més dificil y costoso mantener, y para responder
alas exigencias impuestas por |os cambios en materia de organizacion.

4. Los principales componentes de IRIS son |os siguientes:

m  Cuentas por pagar

! Documento GB.295bi/PFA/1.
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m  Cuentas por cobrar

m  Prestaciones

m  Formulacién, gecuciony gestion del presupuesto
m  Gestion de caja

m  Presentacion de informes financieros

m  Libro mayor

m  Gestion, administracidn y presentacion de informes en materia de recursos humanos
s Nominasy prestaciones

m  Comprasy contratos

m Viges

m  Tesoreria

5. Con € fin de proporcionar un interfaz integrado y que propiciara la colaboracion, la
aplicacién de gestion estratégica de IRIS se concibi6 para prestar apoyo ala direccién en el
ambito de la planificacion, la gjecucion, el control y la presentacién de informes, todo ello
en un marco basado en la obtencion de resultados.

6. La totalidad de las funciones descritas estan disponibles y funcionan en IRIS. Con la
puesta en marcha de IRIS, se lograron importantes mejoras en lo que atafie ala calidad, la
seguridad de lainformacion esencia y el acceso fécil ala misma en toda la Oficina. Como
ocurre siempre gue se introduce cualquier cambio importante que afecta a la tecnologia, y
alos procesos organicos y actividades establecidos, la puesta en marcha de IRIS representd
varios desafios importantes para la Oficina. El resto del presente documento se centrara en
las ensefianzas fundamentales para el futuro, con énfasis en las implicaciones para la
aplicacion de IRIS en las oficinas exteriores.

Ensefianzas para el futuro

Gestion del cambio

7. El cambio es un proceso, y no un acontecimiento. Las actividades relacionadas con la
gestién del cambio, tales como laformacion, el apoyo, la comunicacion, el organigrama de
funciones y la coordinacion de las estructuras orgénicas y los perfiles de dotacion de
persona para adaptarse a la modificacién de los procesos organicos, exigen una atencién
gue ha de prestarse desde € principio y de manera continua. RIS ha tenido repercusiones
sobre las actividades cotidianas del personal, incluido el persona que no esta directamente
relacionado con la aplicacion de IRIS. Los programas de rendimiento y reconocimiento del
mérito destinados a motivar al personal para que éste adquiera y desarrolle las
calificaciones y competencias adicionales requeridas para la utilizacion de IRIS resultan
esenciales a la hora de cambiar los comportamientos. La responsabilidad inicial para la
gestion del cambio se delegd en un socio exterior encargado de la gecucion que
desconocia la Oficina. En la actualidad esta competencia se estda desarrollando y se
mantiene en el seno de la Organizacién. Se ha creado un Comité Asesor sobre Cambios
Organizativos, que esta respondiendo a muchas de estas cuestiones.
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8. Gestion de las expectativas. Es importante mantener expectativas realistas y alcanzables,
y comunicarlas periodicamente a todo el personal. El persona sdlo puede implicarse s
entiende lo que entrafia el proyecto, cuales son los problemasy como afectard el proyecto a
su labor cotidiana. Es importante definir y mantener una estrategia y un plan de
comunicacion oficiales, y celebrar periddicamente sesiones de comunicacion para abordar
las inquietudes y expectativas del personal. Se han celebrado varias reuniones estratégicas
y de planificacion, teleconferencias, talleres y debates con los directores y el persona de
las oficinas exteriores, a fin de comunicar de manera clara y gestionar las expectativas
relativas ala puesta en marcha en las oficinas exteriores.

9. Escuchar alosusuarios finales. Los usuarios finales tienen que estar implicados desde €l
principio, a fin de obtener las informaciones necesarias sobre las cuestiones de
organizacion a las que se enfrentan los gestores y los usuarios clave. La informacion
relativa a los requisitos en materia de organizacién se recab6 principalmente de los
propietarios del proyecto, que colaboraron directamente con € personal de IRIS. Pese a
gue esta contribucién fue importante, no fue en modo alguno suficiente. Aunque las
soluciones aportadas por IRIS permitieron a numerosos usuarios lograr mejoras y mayor
eficiencia, la carga de trabajo cotidiana de otros aumento. El foro de usuarios de IRISy las
sesiones informativas para funcionarios encargados del control de los fondos (FCO)
ofrecen ahora a los usuarios clave de IRIS la oportunidad de compartir sus experiencias,
ideas e inquietudes con | os responsabl es principales.

10. No subestimar las repercusiones de la centralizacion/descentralizacion. A efectos de
los futuros procedimientos administrativos, de las actividades y del personal, resulta
esencial analizar las repercusiones del cambio en las estructuras de servicio interno y de
apoyo. Se adoptaron decisiones para centralizar procesos que estaban anteriormente
descentralizados, y viceversa. Como resultado de €llo, la carga de trabajo administrativo y
de gestion aumentd en muchos departamentos, mientras que en otros se redujo. El
desequilibrio resultante tuvo importantes repercusiones sobre las actividades en curso. En
la actualidad, se esta desplegando un esfuerzo a escala de toda la Oficina a fin de
racionalizar los procedimientos administrativos y las estructuras organicas recurriendo a
servicios compartidos y centros de excelencia.

11. La integracion exige coordinacion. Con un sistema integrado, los propietarios del
proceso tienen que asegurarse de que los procesos administrativos que rebasan las
fronteras orgéanicas funcionan adecuadamente. Antes de introducirse IRIS, las aplicaciones
individuales podian gestionarse y funcionar en «silos» departamentales, con escasas
repercusiones para otras unidades organicas. Con la puesta en marcha de IRIS, los
conflictos de prioridades y los procedimientos ambiguos en una unidad organica concreta
pueden tener repercusiones importantes sobre las actividades de toda la Oficina.

Formacién y apoyo

12. Educar mientras se imparte la formacion. Con el fin de convertir en reaidad las
ventgjas de un sistema de ERP como IRIS, el persond tiene que entender como aprovechar
a maximo la capacidad del sistema. Sin una formacion adecuada, los usuarios pueden
verse frustrados, los costos de apoyo aumentaran, la rentabilidad de la inversion se vera
comprometida y puede que las actividades organicas no mejoren a ritmo al que deberian
hacerlo. La formacion del personal fue concebiday eecutada por €l personal del proyecto
a mismo tiempo que se procedia a los preparativos y la entrada en funcionamiento. La
formacion resultd demasiado comprimida, compleja y fragmentaria. La formacion tiene
gue adoptar un enfoque mas holistico, a fin de abarcar las normativas, politicas y
procedimientos organicos subyacentes que han cambiado con la introduccion de IRIS. La
formacion de IRIS se ha encomendado ahora al HRD, y la estrategia, € programa, los
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13.

materiales y los mecanismos de formacion actuales toman en consideracion laimportancia
que reviste laeducacion, y no sélo laformacion, de los usuarios.

Proporcionar personal de apoyo adecuado. A la hora de ofrecer un apoyo funcional
interno, es preciso asegurarse de que los usuarios clave, los servicios de asistencia, los
centros de competencias y otros grupos de apoyo pueden no solo resolver la primera
oleada de problemas tras la entrada en funcionamiento, sino también absorber el volumen
de apoyo continuo en su rutina labora habitual. EI modelo de apoyo de IRIS se basa en
usuarios clave designados y en unos servicios de asistencia que proporcionan apoyo de
primer y segundo nivel alos usuarios. La mayoria de los servicios implicados desarrollan
su actividad de manera independiente y a tiempo parcial, y, debido a otras prioridades
urgentes, no siempre disponen del persona suficiente. A falta de una «ventanilla Gnica»
para solicitar ayuda, los usuarios pueden encontrarse yendo de un servicio de asistencia a
otro, sin poder resolver su problema en el momento oportuno. Se estan estudiando diversos
escenarios que permitirian facilitar un enfoque mas integrado y centralizado de la
prestacion de apoyo.

Gobernanzay gestion

14.

15.

16.

17.

Obtener la aceptacion de las unidades or ganicas. Resulta esencial que se implique desde
el principio al persona apropiado en la €jecucién. Las unidades organicas tienen que
dedicar €l tiempo y los esfuerzos necesarios para entender las soluciones e influir sobre
ellas. A falta de este compromiso, se perderan conocimientos esenciales, lo cual dara lugar
afallos en las configuraciones y la concepcion de los programas informéticos, a flujos de
proceso incompletos y a una documentacion inadecuada para € usuario final. La falta de
implicacion de los propietarios del proceso y de los usuarios finales durante la realizacion
de pruebas relativas a la aceptacion por parte de |os usuarios también puede desembocar en
errores inesperados y en la necesidad de introducir costosos cambios en las soluciones
aplicadas.

Implicar a gestores con experiencia técnica. La puesta en préactica de una solucion global
de ERP, con todas las terminologias, tecnologias y metodologias que la acompafian, era
algo nuevo para la OIT. Debido a la fata de conocimientos técnicos especializados
internos, para obtener asesoramiento y orientaciones la direccién tuvo que acudir en gran
medida a conocimientos técnicos especializados exteriores, y € asesoramiento recibido no
siempre se correspondid con los intereses de la Oficina. La mayor atencién prestada a la
gobernanza durante las Ultimas fases de la puesta en marcha dio lugar a importantes
cambios en relacion con e personal directivo interno y externo del proyecto. Estos
cambios permitieron que € resto de las tareas se completaran dentro de |o presupuestado y
en €l plazo previsto.

Dedicar tiempo y recursos suficientes para proceder a la transicion. Es importante
calcular con precision los recursos y el tiempo necesarios para completar la transicion
posterior a la entrada en funcionamiento y la estabilizacién. Con la rapida reduccion de los
niveles de dotacion de persona del proyecto por razén de las restricciones presupuestarias
impuestas inmediatamente después de la entrada en funcionamiento, los esfuerzos
dedicados a estabilizar IRIS 'y areducir las repercusiones del cambio tomaron més tiempo
delo previsto.

Las oficinas de planta abierta facilitan el didlogo. La reunion de todo € personal del
proyecto en una misma ubicacién supuso un cambio completo en la dinamica del proyecto.
Con la simple decision de trasladar a todo el personal del proyecto a una misma ubicacién
en junio de 2004, se obtuvieron importantes mejoras en términos de productividad,
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oportunidad de la toma de decisiones, comunicaciones, transferencia de conocimientos y
reduccion de los riesgos.

18. Introducciéon gradual. Laintroduccién de IRIS en la sede antes de su introduccion en las
oficinas exteriores permitié reducir el riesgo global, disponer de tiempo suficiente para la
estabilizacion y para mejorar 1os procesos de nueva aplicacion, trasladar 10s conocimientos
précticos a persona permanente, desarrollar competencias de apoyo y formacion en la
Organizacién, y aplicar las ensefianzas extraidas antes de proceder a la introduccién del
sistemaen las oficinas exteriores.

Recursos y costos

19. Mantenerse dentro de los limites previstos. Resulta esencial disponer de mecanismos de
control a fin de reducir al minimo las posibilidades de rebasar las previsiones. Las
previsiones inicidles de IRIS se definieron adecuadamente, pero no se previeron
mecanismos de control suficientes para reducir al minimo las excepciones. Las solicitudes
continuas para incluir funciones «deseables» dio lugar a ciertos retrasos y a unos procesos
excesivamente complejos y dificiles paralos usuarios. Conviene proporcionar una solucion
mas facil de mantener, eficaz en funcion de los costos y préctica, y posponer la
introduccion de funciones «fuera del alcance previsto» hasta que se disponga de futuras
versiones de los programas informaticos que sean el resultado de un detallado andlisis de
los costos y beneficios.

20. Mantener € control sobre e proyecto. A fin de controlar los costos, deben aplicarse
técnicas de gestion de proyecto acertadas que incluyen una adecuada definicion de los
objetivos del proyecto, unos factores esenciales de éxito claramente establecidos, una
metodol ogia de proyecto global, una gestion meticulosa de los riesgos, una definicion clara
de las funciones y de las lineas jerarquicas para la toma de decisiones, estimaciones
precisas de los recursos y del tiempo necesarios, y unos mecanismos permanentes de
gobernanza y control. Es importante disponer de criterios de evaluacion global,
mediciones, controles y auditorias periddicas a fin de determinar si €l proyecto respeta €l
calendario previsto y paraintroducir répidamente los cambios que resulten necesarios.

21. Estudiar con cautela la externalizacion. La externalizacion de los servicios de
infraestructura técnicay de desarrollo de IRIS permitieron a la Oficina seguir centrandose
en las actividades fundamentales y reducir a minimo las repercusiones sobre las
actividades internas de tecnologia de la informacién y sobre el personal. Las instalaciones
informéticas y fisicas exteriores, y un material informético totalmente redundante ofrecen
un elemento fundamental de seguridad y continuidad de los procesos en caso de desastre.
Se requiere un importante esfuerzo para gestionar la relacion con los proveedores externos,
coordinar las labores y garantizar la prestacion de servicios basada en niveles de servicio
acordados.

Resumen

22. Laintroduccién de IRIS tuvo éxito en lamedida en que sirvié para reemplazar |os antiguos
sistemas informéticos, y cumpli6 sus objetivos organicos declarados. Sin embargo, deberia
haberse dado mayor énfasis y dedicado méas tiempo a los objetivos organicos y de gestion
globales. A lahorade aplicar en las oficinas exteriores las ensefianzas extraidas en la sede,
es indispensable que se mantenga €l compromiso de los propietarios del proceso y de los
departamentos atodo lo largo de lafase de introduccién en las estructuras exteriores.
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23.

24,

Una gestion del cambio continua resulta esencial para permitir al personal de todos los
niveles de la Oficina trabgjar de manera eficaz con e nuevo sistema. Al estudiar la
introduccién en las oficinas exteriores, es preciso llevar a cabo un andlisis detallado de las
repercusiones que abarque los costos, los beneficios y los riesgos antes de descentralizar
funciones previamente centralizadas, o viceversa. También es importante recibir desde el
principio informacion de los usuarios finaes de IRIS, y comunicar y gestionar las
expectativas, ya que muchos de los beneficios del ERP suelen manifestarse a largo plazo,
tener un caracter cuditativo y exigir un esfuerzo continuo.

Tal vez la ensefianza més importante que se ha extraido en la sede es que la capacidad de
cualquier organizacion, incluidala OIT, para asumir un cambio importante en un plazo de
tiempo reducido es limitada. Es importante que la introduccion de IRIS en las oficinas
exteriores se haga de manera gradual, y sélo cuando el personal de las oficinas exteriores
haya sido formado y esté dispuesto a absorber todas las repercusiones de los nuevos
procesos, procedimientos y tecnologias introducidos con IRIS.

Ginebra, 20 de septiembre de 2006.

Este documento se presenta para informacion.

GB297-PFA-ICTS-2-2006-09-0112-2-Sp.doc



