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RESUMEN

----------------------------------------------------------------------------

El desarrollo que en la actualidad presenta la reingenieria exige fuentes que aborden esta tema-
tica, con el fin de satisfacer necesidades informativas a los interesados, tanto especialistas como
estudiantes; por lo que el presente trabajo pretende contribuir a la no muy extensa bibliografia
sobre esta tematica. Sobre la misma; se abordan conceptos, definiciones y particularidades.
Una breve historia de su surgimiento, las causa de su éxito y de su fracaso, asi como enfoques,
roles, etapas, entre ofros aspectos de inleres.

Se brindan conclusiones y recomendaciones, y un conjunto de asientos bibliogrdficos de docu-

mentos que fueron previamente consultados y, en diferentes casos, citados.
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Current development of reengineering demands handing from sources that deal with this topic,
in order to satisfy information needs to the interested persons, such as specialists and students,
that is why this work seeks to contribute the short bibliography related to the subject. Concepts,
definitions and peculiarities about the subject are studied here. Also, a brief history of its

emergence, as well as the causes of its success, failure, focus, roles, phases, etc are presented
here.

Conclusions and recommendations are given together with a set of bibliographic quotations
Jfrom documents previously consulted and, in some cases, cited.
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INTRODUCCION

llllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll

En los ultimos afios ha surgido una nueva tendencia en €] desarrollo de las em-
presas y que ha sido el resultado de los cambios cada vez mas rapidos dentro del
entorno de las mismas. La reingenieria de procesos viene a dar la pauta para nuevos
cambios en la forma de operar de las mismas, pues constituye ¢l repaso fundamental

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii

* _ Arniculo recibido en marzo de 2000, revisado y aceptado en agosto de 2000.

**  Funcionana del Instituto de Informacién Crentifica v Téemca —IDJICT— La Habana, Cuba. E-mail:
-odalys@idict.cu.

Rev; Interam. Bibliot. Medellin {Colombia} Vol. 23 No. 1-2. Enero-diciembre de 2000. ISSK 0120-0976 123




Caballero ¥, 0. Reingenieria, modema técnica gerencial

y el redisefio radical de procesos con el fin de alcanzar mejoras espectaculares en
indicadores criticos y contemporaneos de rendimiento, tales como costos, calidad,
servicio y rapidez. Esto implica rehacer la empresa desde cero, olvidarse de lo que
se hacia y proponer un nuevo sistema de operacién.

A menudo encontramos, en lo que se escribe sobre ciencias de la informacion, el
terna de la reingenieria y los cambios realizados en las diferentes unidades de infor-
macon, desde los mas tradicionales hasta los mas novedosos. Estos ultimos se
encuentran dentro de la reingenieria que por considerarse una moderna técnica
gerencial no se encuentra muy abordado en la literatura de la especialidad, por lo
que se hace necesaria la preparacion de materiales con este contenido que puedan
ser utilizados por interesados en la tematica, tanto especialistas como estudiantes.
La 1ntencion de satisfacer estas demandas informativas se plantea como objetivo
para la confeccion de esta fuente sobre el tema en cuestion partiendo tanto de dife-
rentes trabajos aparecidos en conocidas publicaciones o presentados en eventos,
conferencias, sesiones cientificas etc. como del conocimiento de experiencias prac-
ticas sobre la aplicacion de esta moderna herramienta gerencial.

DESARROLLO

lllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll

Breve historia acerca de} surgimiento de la reingenieria

A mediados de la década pasada, las empresas estadounidenses estaban en rece-
s10n y no se recuperaban aun al comenzar los afios noventa. En ese contexto, dos
técnicas llamaban la atencidn: 1). el sistema productivo y administrativo japonés,
porque justamente los japoneses estaban comprando estudios de cine y propiedades
en Estados Unidos, significando esto el éxito y 2). las politicas aplicadas en una de
las pocas empresas estadounidenses que estaba saliendo de la crisis: General Motors,
donde un vasco llamado Lopez de Arriortia estaba reduciendo ejecutivos medios y
negociando con subcontratistas para bajar costos. |

Las condiciones estaban dadas para que se creara una teoria como la reingenieria,
uniendo pedazos de las técnicas de produccion japonesas con los casos de adminis-
tracion exitosa que se estaban observando en el mercado. En los afios siguientes a
los noventa esta técnica cobra inusitado vuelo, un estudio realizado por CSC Index,
publicado en 1994 mostraba que de 497 grandes empresas norteamericanas, el 69%
estaba aplicando la reingenieria, y de 127 empresas europeas, €l 75% estaba avan-
zando en la reestructuracion (1). |

Por otra parte, en el verano de 1990, Thomas Davenport y James Short publica-
ron un articulo en la Sloan Management Review, titulado “The New Industrial
Engineenng: Information Technology and Business Process Redesing”. El articulo,
como su titulo indica, proponia varias maneras de rehacer los procesos aprovechan-
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do las ventajas de la tecnologia con el fin de, entre otras cosas, mejorar los proyectos
multifuncionales. Ese mismo verano, Michael Hammer publicé un articulo mas pro-
vocativo en ¢l Harvard Business Review, con el estimulante titulo de “Rediseriar el
trabajo, no automatice, elimine”. Este articulo profundizaba en las ideas de Davenport
y Short, exigiendo concretamente la eliminacién inmediata de los feudos funciona-
les y, por anadidura, de muchas de las fases intocables del ciclo de trabajo tradicio-
nal. Promovia la idea de utilizar la tecnologia de la informacion para vincular procesos
que estaban repartidos entre varios grupos funcionales, de manera que el ciclo de
trabajo se organizase en torno a esos procesos integrados, no alrededor de los feudos
funcionales tradicionalmente independientes entre si. Como el articulo estaba bien

escrito y era practico, resulté muy convincente. Las peticiones de copias fueron
incontables.

iPor qué se dice que fracasa la reingenierio?

Pese a todo el auge que tomo la reingenieria y que ain se mantiene, €s necesario
hacer alusion a algo que a muchos ha preocupado durante la puesta en marcha de
dicha t€cnica, y son sus aspectos negativos.

La reingenieria, con su redisenar en forma radical los procesos de negocio, a
modo de obtener mejoras dramaticas en indicadores criticos de rendimiento como
costo, calidad, servicio y velocidad, sedujo en su momento a los altos ejecutivos,
ans10$0s por encontrar respuestas a los problemas de la estructura funcional, la fuer-
. te competencia y el nuevo foco en el cliente, buscando adelantarse a sus competido-
res ante el permanente cambio. Muchos de los cambios fueron superalentadores y
con transformaciones muy exitosas, pero también comenzaron a proliferar las malas
expenenctas debido principalmente a la falta de vision que provocé: los despidos
masivos, al no tomar en consideracion los factores humanos / culturales del ambito
de cambio, ni preocuparse por ¢l tema de las personas, pues se aplico:

como sinonimo de otros términos como: downsizing, compactness,
streemlining, empowerment. La traduccién exacta al espaiiol es casi imposi-
ble, significan empequefiecimiento (reduccién de la cantidad de empleados de
la empresa reduciendo secciones necesarias), compactacion (eliminacion de
jefes y directores intermedios para acelerar la ejecucion de proyectos),
agilizacion (modificacidn de puestos y organigramas), fortalecimiento (que
significa dotar de confianza y decisién a los empleados de 1a empresa) (2).

Muchas empresas hicieron gala de la moderna técnica como pretexto para redu-
cir personal, ademas muchos se han dado cuenta de que las premisas basicas que
fundamentan la reingenieria: “la eliminacion de los obstaculos organizativos y la
division de los procesos en etapas contraproducentes” (3), son evidentemente 16gi-
cas, y que siempre han existido; no son nada novedosas.
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Conclusion: El motivo del fracaso de la reingenieria es el mismo que explica el
fracaso de cualquier proyecto de cambio: insuficiente preparacion, mal seguimien-
to, deficiente previsién, poca agudeza empresarial, en resumen, una pésima puesta
en practica.

No obstante 1a autora considera que la reingenieria no estd invalidada en su esen-
cia central. Se opina que es aun valida, sélida y necesaria puesto que el cambio en el
4mbito organizacional no se ha detenido, por el contrario, se toma cada vez mas
inminente. Por ende, se siguen requiriendo ideas que permitan modificar la forma en
que se efectua el trabajo, para poder adecuarse a las realidades actuales. Eso si, debe
ser aplicada cuando es considerada s6lo una herramienta, por ejemplo mejorando las
redes de comunicacion dentro y entre las empresas, estableciendo objetivos claros y
creando incentivos para no desmoralizar a obreros y empleados.

Para lo anterior, es necesario conocer algunos de los errores que se cometen con
mayor frecuencia segin la literatura revisada (4).

1. Prolongar demasiado el esfuerzo.

2. Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo.

3. No concentrarse en los procesos.

4. No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados.
5. Conformarse con resultados de poca importancia.

6. Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

7. Limitar de antemano la definicion del problema y el alcance del esfuerzo de
reingenieria. |

8. Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que
empiece la reingenieria.

9. Tratar que la reingenieria se haga de abajo hacia arriba.

10. Confiarle el liderazgo a una persona que no entiende reingenieria.
11. Escatimar los recursos destinados a la reingenieria.

12. Enterrar la reingenieria en medio de la agenda corporativa.

13. Disipar la energia en un gran nimero de proyectos.

14. Tratar de disefiar cuando al director ejecutivo le faltan soélo dos afios para
jubilarse.

15. No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora.

16. Concentrarse exclusivamente en disefio.
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17. Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien desdichado.

18. Dar marcha atras cuando se encuentra resistencia.

Se puede concluir infiriendo que la reingenieria fracasa porque: (5)

A) Se emprenden proyectos de reingenieria, sin ser tales.

B) Inadecuado o insuficiente diagndstico inicial del proyecto de reingenieria.

C) Falta de una estrategia o de seguimiento y actualizacion de la misma, para
manejar €l cambio organizacional.

D) Inadecuado hiderazgo y manejo de la implementacion.

E) Expectativas no realistas acerca de la velocidad, cobertura o beneficios de la
reingenieria.

El estudioso del tema, Harari (6) nos sugiere los pasos que deben ser observados
por las instituciones preparadas para implementar un procedimiento de este tipo:

1. Onentar todos los esfuerzos de la reingenieria hacia el mercado externo y en
general hacia el consumidor, y no hacia adentro de 1a orgamizacion, esto s¢ confirma
con el hecho que de nada vale gastar esfuerzos en algo que ya es obsoleto.

2. Hacer un esfuerzo del cien por cien, esto implica que debera realizarse todo el
esfuerzo al aplicar un proceso de reingenieria para considerarlo exitoso.

3. Concentrarse en el lado humano de la intervencion y no en el lado tecnologi-
co. Aqui se debe hacer hincapi€ en que el personal se sienta identificado y con res-
ponsabilidad sobre el cambio, de manera que sienta que las transformaciones van a
lograr sus mejorias y para nada su despido.

4. Centrarse en el tema del liderazgo, donde el encargado de la aplicacion debera
mostrar vision, pasion, coraje, fortaleza y dinamismo.

Por otra parte el especialista Marco Kamiya plantea, que para hacer reingenieria
es imprescindible cumplir con lo sigmente: (7)

1. Definir objetivos y dividir proyectos en unidades manejables, es decir olvi-
darse de las metas grandiosas y concentrarse en avances pequeiios pero permanen-
tes, que al ser metas alcanzables pueden ser cuantificadas con facilidad.

2. Reformar a la administracion intermedia para convencerlos de la necesidad
del cambio. Los acuerdos adoptados entre la direccion de la empresa y los emplea-
dos “de abajo” fracasan muchas veces porque pasan por encima de los directores,
jefes y subjefes; es decir, toda aquella plana que arbitra y que realmente dinige lo que
se pensé “armba”.
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3. Adoptar las tecnologias de informacién como una herramienta inherente a la
empresa. La tecnologia, no los faxes, teléfonos y maquinas copiadoras, sino las re-
des de informacion en la empresa, esto que hoy se ha facilitado con Intranet, por
analogia con Internet que es hacia afuera; permite acelerar la comunicacion y dismi-

nuye el tiempo usado en tramites y gestiones, permitiendo crear tiempo para con-
centrarse en la estrategia.

La reingenieria: definiciones, enfoques y particularidades

Al abordar la reingenieria, lo primero a enfrentar es la definicion de reingenieria.
En la literatura sobre esta técnica, se pueden encontrar disimiles definiciones de este
término que responden a diferentes enfoques entre los que podemos mencionar:

Reingenieria mental

Este enfoque hace hincapi€ en el pensamiento inductivo, lo que sigmfica conocer
primero el poder de las soluciones para despu¢s diagnosticar y proceder a la aplica-
cion. Ademas alude a la reingenieria como una postura 1deolégica o manera de pen-
sar, como una alternativa por seguir y lo que es mas importante, como un
comportamiento social complementario (y practicamente indispensable) en aras de
la calidad total y el desarrollo humano, comportandose también, como un vehiculo
de cambio, facilitador de oportunidades y promotor de fortalezas; entiéndase el cambio
como la consecuencia y no el efecto de la practica reingenieril. Por ultimo este enfo-
que plantea que es innegable la utilidad de la reingenieria en los procesos de nego-
cios de la forma metodologica en que se aplica pero que esto no s més que una
posicion mental llena de aventura, riesgo y excitacion, sentido critico y flexibilidad.

Es un “valor” organizacional, que tiende a lograr dentro de la esfera productiva, tres
objetivos basicos:

1. maximizar la satisfaccion del cliente

2. maximizar el bienestar de los empleados y las comunidades
3. maximizar la rentabilidad de los duefios de la empresa (y el aporte fiscal).

En conclusion, la reingenieria es también una manera, no solo productiva sino
filosofica, de vivir el mundo empresanal.

Reingenieria de procesos, no de fareas

Este enfoque esta dirigido a la nocidn de los procesos, no de las tareas, por ello
su premisa basica es la fundacidn, reconstruccion o reunificacion coherente de unos
procesos que anteriormente han sido fragmentados en distintas tareas y mveles de
especializacion, lo que conlleva la minuciosa revision de los resultados de los proce-
sos donde la optica elegida es extrospectiva, es decir orientada hacia fuera de la
empresa, 1o que enfoca con nitidez las necesidades del cliente como prioridad y no
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las de la empresa. Esto provoca que se adopte una actitud en extremo inquisitiva que
es lo que revelara si todas las dinamicas empresariales operan en correspondencia
verdadera con la esencia de la reingenieria.

En resumen, la reingenieria debe estar orientada al analisis de cada uno de los
procesos que componen las tareas y no a las tareas en si, para permitirse encadenar
esas actividades entre los diversos departamentos y culminar con el suministro de
valor a los clientes o en la obtencion de valor de los proveedores.

Reingenieria orientada a tecnologia de objetos

Es un enfoque dirigido a crear sistemas de informacion basandose en componen-
tes que pueden ser extraidos de sistemas existentes, y reagrupados para producir
nuevos sistemas. Estos componentes se conocen como objetos. Estos sistemas se
concentraran en distribuir objetos con los cuales los usuarios puedan interactuar en
algun momento durante determinado proceso.

A diferencia de los enfoques tradicionales, las técnicas orientadas a objetos no
obligan a quienes crean los modelos de procesos a dividir sus modelos artificialmente
en datos y procesos, sino que los objetos contienen todos los aspectos de los datos y
de su comportamiento, y pueden utilizarse para representar entidades estaticas, como
departamentos, tareas y subprocesos.

En conclusidn, este enfoque permite postcronar los proyectos de reingenieria en
ventajas progresivas, en vez de colocarlos como puntos aislados tal y como eran
percibidos hasta este momento.

De esta forma sin proponémoslo, hemos visto el paralelismo con: (8)

» “Mejoramiento continuo” (el “kaizen” japonés) o calidad total con su lema
“calidad en todo”, con un fuerte componente de filosofia basada en los catorce pun-
tos de Deming.

* La transformacion de la “ultima linea”, con sus imperativos de desarrollar
una organizacion horizontal basada en procesos, orientada a encontrar y retener clien-

LR 1

tes rentables. Junto con esto, enfoques de “creacion destructiva”, “misién posible”.

« Aprendizaje organizacional (la organizacion que aprende) desarrollado a par-
tir del campo de la dinamica de sistemas, orientandose a lo que hoy se establece
como la umca fuente de ventaja competitiva: el conocimiento.

Las autora considera que los tres enfoques, lejos de contraponerse se comple-
mentan porque la reingemieria puede aplicarse en todas las vertientes antes expues-
tas, pues con los drasticos métodos de un verdadero tratamiento de choque, propone
cortar por lo sano y reaprender todo lo aprendido sobre organizacion para poder
reinventar la propia entidad y sobrevivir en la era actual. Ademas, los tres pueden
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incluirse dentro del enfoque 1lamado: “El enfoque de las tres puntas” (9) donde los

recursos humanos y por ende el personal, los recursos tecnologicos y los procesos,
se desarrollan en forma paralela.

Como es de imaginar, cada uno de estos enfoques encierra en si un conjunto de
definiciones del término que nos ocupa y que es indispensable repasar.

El ingeniero peruaro Alberto Villasefior, en su reseiia sobre los clasicos Hammer
y Champy resume que reingenieria es:

la revision fundamental y ¢l redisefio radical de procesos para alcanzar mejo-
ras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento tales
como costo, calidad, servicio y disponibilidad (rapidez). La Reingenieria de-
termina primero qué debe hacer una compahia y luego como debe hacerlo.
Redisefiar radicalmente, significa descartar todas las estructuras y los procedi-
mientos existentes e inventar maneras enteramente nuevas de realizar e traba-
jo. La Reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o incrementales
sino de dar saltos gigantescos en rendimiento (10).

Otros conceptos encontrados en la literatura revisada plantean que: “La
reingenieria es un proceso total de readecuacidn de las organizaciones a las nuevas 'y
exigentes condiciones en un entorno cada vez mas dificil de controlar; es decrr, es
una de las formas con que se puede operacionalizar el cambio” (11).

Esta operacionalizacion se fundamenta en las tres “C™:

Cliente. El cliente es 1a razdn de ser del servicio, es a quien buscamos satisfacer
y por tanto, hay que pensar como €l desea ser atendido.

Competencia. Las organizaciones deben ser cada vez mas competitivas, para asi
poder sobrevivir en un entorno cambiante y exigente en aras de tener y preservar su
segmento de mercado.

Cambio. Busca que las empresas sean mas efectivas: eficiencia + eficacia = efec-
tividad.

Segun Gustavo Diaz (12), la reingenieria actia en los siguientes cinco campos
sustanciales: “Estructura, Procesos, Tecnologia, Clima y Cultura, y Recursos humanos™.

No podriamos dejar de citar en este repaso tedrico a los creadores del término,
Hammer y Champy, los cuales plantean que este término significa: “El redisefio
rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado y de los sistemas,
politicas y estructuras organizacionales con el afan de optimizar el trabajo™(13).

Otros autores de renombre mundial como Daniel Morris y Joel Brandon, refieren
que “Reingenieria es redisefio de procesos de trabajo, de negocios € implementacion
de los nuevos disefios”. Es ademas: “un enfoque para planear y controlar el cambio.
Significa redisefiar los procesos de negocio y luego implementarlos (14).
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Se dice también que:

- la reingenieria empieza sin ningin preconcepto, sin dar nada por sentado; en
efecto, las compaiiias que emprenden la reestructuracion de los circuitos de-
ben cuidarse [...} que la mayoria de los procesos ya han arraigado en ella. La
remngenieria determina primero qué debe hacer una compaiiia; luego, c6mo
debe hacerlo. No solo haciendo cambios superficiales, sino llegando hasta la
raiz de las cosas (15).

La autora considera que existen numerosas definiciones de este modemo término
pero que en resumen no €s mas que el arte de aplicar (teniendo previo conocimiento
de las alternativas de solucién) el dominio de la ciencia a lo ya inventado, ser radical
en el cambio en aras de mejorar y optimizar todo aquello que pueda satisfacer las
necesidades del cliente, sumandole la mayor cantidad de valor agregado.

Despues de repasar todos y cada uno de los conceptos encontrados en la docu-
mentacion revisada, se hace imprescindible precisar que esta técnica no puede ser
aphicada al azar, para ello deben existir Ias condiciones requeridas. A continuacidn
se expondran las razones o causas que provocan esta aplicacion:

‘Rozones o causos para aplicar lo reingenierio

* Desde el punto de vista tecnoldgico, la obsolescencia, o las limitaciones en
la capacidad del sistema pueden ser razones suficientes.

* Desde el punto de vista de negocio, la competitividad, la presidn social y

demandas por parte del cliente puede conducir a la decisién de convertir nues-
tros sistemas,

* Desde el punto de vista estratégico, un proyecto de conversién se traduce en
una anticipacion pro-activa a las razones técnicas y de negocio (16).

* Desde el punto de vista mental, la necesidad de aplicar cambios radicales a
las formas tradicionales de efectuar las cosas, es un motivo esencial.

A lo anterior se le pueden adicionar los objetivos que tengan las empresas, que se
corresponden ademas con los que encierra esta técnica, como son:

Maximizar la satisfaccion de los clientes.
Maximizar el bienestar de los empleados.
Maximizar las ganancias de la empresa.

Estas razones son fundamentales y se deben tener muy en cuenta a la hora de
aplicar reingenieria, pues como se puede observar, el orden de los objetivos por
lograr, rompe con los canones tradicionales, ya que se considera que al cumplirse
los dos primeros, el tercero se da por inercia propia y jamas al contrario.
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Adentrandonos en las particularidades de los objetivos citados con anteriondad,
podemos decir que algunos requisitos para su logro son: (17)

1. Apoyar los proyectos de reingenieria.
. Reducir el tiempo necesario para realizar una actividad.

. Analizar st algunos de los procesos se pueden realizar con menos personal.

. Tener pensadas de antemano las soluciones a los probiemas.

2
3
4. Manejar las nuevas lineas de la entidad (negocio, investigacion, estrategias, efc.).
5
6. Mejorar los estindares, y por ende la calidad de los procesos.

7

. Mejorar los servicios de apoyo al cliente.

Conociendo ya las razones por las cuales se puede aplicar la reingenieria, es
necesario aludir a los cinco campos sustanciales (18) en los que actua:

. Estructura

. Procesos

1
2
3. Tecnologia
4. Clima y cultura
5

. Recursos humanos.

1. En el campo estructura, se refiere a la organizacién interna de la entidad,
donde se deben eliminar las estructuras en forma de piramide pues €stas amparan a
los trabajadores ineficientes, por el contrario deben ser lo mas verticales posible o
en su defecto totalmente horizontales que es la tendencia actual, ya que se aboga por
la eliminacion del concepto de jefe al sustituirlo por el de facilitador, que debe ser el
lider de la entidad.

2. En este segundo campo (procesos), la reingenieria implica lo siguiente: el
trabajo debe organizarse por sistemas basicos (macroprocesos) y estos a su vez en
procesos y subprocesos que eviten los obstaculos para facilitar el enfoque sistémico
hacia el cliente y algo esencial, la responsabilidad por resultados.

3. Latecnologia como es de suponer debe estar al servicio del cliente permitien-
do el mejoramiento en la toma de decisiones del personal, procurando también el
diserio de los sistemas de informacion para la calidad de los servicios.

4. El clima debe ser propicio para la iniciativa, los valores del entorno deben ser
compartidos entre todos los miembros de la organizacion en aras del aporte-y el
reconocimiento. En cuanto a la gerencia, ésta debe procurar la participacion y en
especial ser muy comunicativa, crear el compromiso y el entusiasmo grupal hacia la
mision/vision de la entidad.
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5. En cuanto a los recursos humanos, es necesano aclarar que fue un punto que
se quedo afuera de la teoria de la reingenieria pero, no obstante, se debe encaminar
a la multifuncionalidad del personal y la rotacién de puestos. Lo que significa que
todos los trabajadores deben saber hacer todas las tareas de todas las plazas de la
orgamzacion donde enriquezcan esta funcién con actividades que conlleven el tra-
bajo en equipo.

De lo-anterior se desprende que las organizaciones, como entes dinamicos que
son, necesitan brindar una efectiva respuesta a las demandas de un entorno
cambiante y cada vez mas exigente; ademas, tenemos que poner especial aten-
cion a los planos organizativo-dinamico, estructural, funcional vy
comportamental, lo que permitira un analisis integral de la organizacion para
poder operacionalizar este cambio via de la Reingenieria (19).

Antes de mmciar el cambio como tal, se necesita tener bien claro los siguientes
elementos: los clientes, la competencia y la informacidn, 1lamados por los expertos
los tres ingredientes del cambio que obligan a la reingenieria. Con posterioridad se
debe hacer un diagndstico de la situacion eventual, pues cualquier cambio que se
vaya a operar por la via que sea: reingenieria, calidad total, circulos de calidad,
benchmarking, o cualquier otro tipo de operacionalizacién del cambio, requiere un
analisis de la endoestructura (organizacion) y exoestructura (entorno), de estas dos
partes concernientes a la entidad en cuestion, pero que debe hacer hincapié en la
endoestrucutura que es la que contiene todos los procesos para tener en cuenta.

El proceso es “una actividad que se lleva a cabo en una serie de etapas para
- producir un resultado especifico o un grupo coherente de resultados especificos”.
Ej: el procesamiento. Puede definirse ademas como:

* Aspecto general de la operacion empresarial, por ejemplo: las comunicacio-
nes que se desarrollan dentro de una organizacién segtn J. Kotter.

* Grupos de acciones que tienen un propdsito comun que hace avanzar al ne-

gocio en alguna forma. Es mas que una tarea, esti formado por tareas. Es La
esencia del negocio (20).

“Un conjunto de actividades que recibe uno o més insumos y crea un producto
de valor para el cliente” (21).

Se podrian llenar numerosas cuartillas con los conceptos que existen de procese
en la literatura técnica pero los antes mencionados son suficientes para comprender
que los procesos y no las organizaciones, son el objeto de la reingenieria.

Para 1dentificar y entender mejor los procesos, se les pueden poner nombres que
mdiquen su estado inicial y final: ejemplo: Servicio: de indagacion a resolucion;
Ventas: de comprador potencial a pedido; pues esto €s una cosa dificil ya que nor-
malmente podemos identificar todos los elementos dentro de una organizacion pero
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no asi los procesos, podemos hablar del departamento de compras, pero pocas veces

hablamos de un proceso de compras que involucra a vanos departamentos y que por
definicion deberia tener un solo responsable.

Es importante sefialar que “no sélo la mayor parte del trabajo se hace a traves de
procesos, sino que gran parte de los aspectos que en la realidad diferencian a las
compaiiias entre si, es inherente a su proceso particular de trabajo™. (22). Por ello

para someter un proceso hay que tener en cuenta las siguientes caracteristicas segun
la clasificaciéon de los mismos:

1. Procesos quebrantados
2. Procesos importantes

3. Procesos factibles

Los procesos quebrantados también llamados fraccionados, se caracternizan por
presentar grandes dificultades a la hora de obtener un resultado final. Se pueden
identificar cuando:

» Se forma por la fragmentaci6n desigual de un proceso natural donde existe un
intercambio innecesario de informacion, un tecleo repetido y una redundancia en los
datos provocando un reprocesamiento de la informacién. Se debe tratar de reducir
el flujo de informacion a un producto terminado.

« Excedente de recursos financieros y materiales y en especial de personal, para
ello se debe hacer una clara planificacion del trabajo con el cliente.

« Carencia de valor afiadido con afectacién en los costos y la cahidad.

» Repeticion del trabajo sin haber analizado cuél fue ¢l error cometido que pro-
voco la repeticion.

+ Lacreacion de casos especiales y complejidades a procesos normalmente sen-
cillos donde la solucién de la reingenieria es independizar €l proceso y crear otro y
otro para cada eventualidad que surja.

A modo general es evidente que este tipo de proceso, por las caracteristicas ana-
lizadas devenga desperdicios.

Los procesos importantes son aquellos que causan impacto en los clientes, son
fundamentales a la hora de hacer Reingenieria. Para este caso es necesario mantener
el contacto con el cliente, pues algunas de las pocas cosas que ellos identifican en los
resultados finales, nos sirven de mucho para tener conocimiento del proceso que nos
ocupa.

Para el caso de los procesos factibles, se hace imprescindible enunciar lo relacio-
nado con la factibilidad que no es mas que la posibilidad de hacer, lo que facilita la
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intervencion de una cantidad determinada de elementos de la organizacion en el
proceso y mientras mas sean los elementos que intervienen en el proceso, mayor
sera el radio de influencia del mismo, lo que nos permite hacer lo que estamos ha-
ciendo y por sobre todas las cosas, hacerlo mejor.

Para demostrar la importancia y utilidad del redisefio de los procesos se han en-
contrado en la documentacion, comentarios de algunos expertos sobre la base de sus
experiencias practicas que garantizan el beneficio de esta técnica en su aplicacion en
dichos procesos, como son: (23)

* Varios oficios se combinan en uno.

* Los trabajadores toman decisiones.

» Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.

* Los procesos tienen multiples versiones.

» El trabajo se realiza en el sitio razonable.

« Sereducen las venficaciones y los controles.

» La conciliacién se minimiza.

* Prevalecen operaciones hibridas centralizadas: descentralizadas.

Una vez tratado el tema del proceso, se vera la forma en que ha sido modificado,
esto se ve a través de los roles que desempefia la reingenieria de procesos. Para
llevar a cabo estas acciones se han identificado los sigmentes roles: (24)

1. Lider

2. Dueiio o responsable del proceso

3. Equipo de reingenieria

4, Comité directivo

5. Zar de reingemeria

El lider es: “un alto ejecutivo que respalda, autoriza y motiva el esfuerzo total de
Reingenieria” (25), debe tener la autonidad suficiente, persuasiva e imnductiva para
guiar el proceso, y principalmente a las personas, pues debe hacer que estas acepten
el cambio que implica la Reingenieria, jamas obligando a hacer, sino tratando de
que sus empleados y directivos se conviertan en colaboradores, responsables y due-

fios de los buenos propositos a lograr. Lo anterior deben ser cualidades implicitas en
su persona pues se dice que el lider nace, no se hace.

Para el caso del duerio del proceso éste, es “un gerente que es responsable de un
proceso especifico y del esfuerzo de Reingenieria™ (26), su rol fundamental es el de
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vigilante, motivador e incentivador de la realizaciéon de esta técnica, debe ser una
persona que goce de la aceptacién de todos aquellos con los que va a trabajar, que
sea capaz de asumir sin fronteras los cambios que trae la reingenieria, que sienta el
compromiso de seguir 1a continuidad del proceso mejorado y algo esencial: debe ser
conciliador y capaz de organizar un grupo para asi formar el equipo de reingenieria.

El equipo de reingenieria “esta formado por un grupo de individuos dedicados a
redisenar un proceso especifico, con capacidad de diagnosticar el proceso actual,
supervisar su Reingenieria y su ejecucion” (27). Este equipo es el encargado de
convertir en realidad los planes y las ideas trazadas para que las cosas fluyan tal y
como deben ser, un equipo debe trabajar con un solo proceso de modo que conozcan
con profundidad todas las funciones. Este debe estar constituido de 5 a 10 personas,
de las cuales una parte debe tener dominio total del funcionamiento y ejecucion del
proceso, ¥ la otra debe ser ajena al centro para que se pueda no solo criticar y cues-
tionar sino proponer alternativas de solucion que no estén afectadas por la subjetivi-
dad que provoca el compromiso con la entidad. Sus miembros deben poseer los
stguientes requisitos: Ser especialistas en su profesion u oficio, ser aprehensivos con
todo lo nuevo sin aferrarse solo a lo que saben, ser muy mnovadores y creativos,
perfectos comunicadores, poseer amplia vocacion por la colectividad pues en esta
técnica quien tnunfa es el equipo y no ¢l individuo.

El comité directivo es: un cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de 1a organizacién y supervisan
su progreso’” (28). Por lo general incluyen a los duefios de los procesos. Este comité
puede estar o no presente en el proceso, portador de criterios y opiniones que van
mas alla de los procesos, relacionados con la estrategia global de ia empresa y la
reparticion de los recursos disponibles.

Por ultimo, se caracteriza al zar de reingenieria como: “un individuo responsable
de desarrollar técnicas e instrumentos de reingenieria y de lograr sinergia entre los
distintos proyectos de reingenieria de la compaiiia” (29). Es ademas el administra-
dor directo de todas las actividades de reingenieria, capacita, asesora y apoya a los

duefios de procesos y a los equipos, pues debe ser un individuo con dominio total en
esta disciplina.

Después de analizar los roles existentes y de gran importancia en la reingenieria,
es gratificante aludir a los cambios que se pueden observar al implementar un proce-
so redisefiado, estos son: (30)

» (Cambios en las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos
de proceso.

« Cambios en los oficios: de tareas simples a trabajo multidimensional.
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» Cambios en el papel del trabajador: de controlado a facultado, es decir de
control de tareas a responsabilidades compartidas.

« Cambio en la preparacion para el oficio: de entrenamiento a educacion personal.

» Desplazamiento en el enfoque de medidas de desempeiio y compensacion: de
actividad a resultados.

» Cambios en los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.
» Cambio en los valores: de proteccionistas a productivos.

« (Cambio en los gerentes: de supervisores o medidores de resultados a entrena-
dores o lideres.

« (Cambios en las estructuras organizacionales: de jerarquicas a planas o de ver-
ticales a horizontales.

« (Cambios en los ejecutivos: de anotadores de tantos a lideres.
« (Cambios en evaluacion: de actividad hacia evaluacion de resultados.

Para suplir muchos de los errores (citados al comienzo del articulo) que se come-
ten en el empleo de estas modernas técnicas, las empresas necesitan promover con
insistencia la incorporacion de todas aquellas herramientas, productos y servicios,
que facilitan y aceleran los flujos de informacién de toda clase, la tecnologia se esta
ofreciendo para mejorar la productividad, disminuir costos y ofrecer un mayor nivel
de satisfaccion al cliente, lo que nos impide olvidar que el conocimiento de las nue-
vas tecnologias de informacion es un componente estratégico de las empresas mo-
demas. Segun John Naisbitt y Patricia Aburdene, en su libro: Reinventar la empresa:
“En una sociedad industrial el recurso estratégico es el capital. En la nueva sociedad
de la informacion, esa fuente se ha desplazado hacia la Informacion, ¢l conoci-
miento y la creatividad”. Es aqui donde entran a desempefiar un papel protagonico
las nuevas tecnologias de informacion que con su desarrollo, no s6lo han contribui-
do a un control mas eficiente sino, a factlitar una nueva forma de configurar proce-
sos y procedimientos, las que unidas a la reingenieria como nueva forma de
modificacién de estructuras organizacionales, precisan para su impiementacion de
dos condiciones previas: 1a primera, una institucionalizacion y la segunda, una inte-
gracion de los recursos humanos. Esto sumado a la definicion de pequenos proyec-
tos, a disefios flexibles, uso de herramientas onentadas al usuario final, arquitecturas
abiertas, bases de datos, herramientas de productividad, implantacion de paquetes,
capacitacion, y a una filosofia de calidad total, ayudaran a definir las estrategias y el
mejoramiento sustancial de las actividades presentes en las organizaciones.
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iS6lo con lo anterior se arriba ol éxito?

Es una interrogante que sirve de antesala para enunciar diez acciones tendientes
a transformar una empresa, enunciadas por Benoit Grouard en su libro Reingenieria
del cambio: diez claves para transformar la empresa. Estas son: (31)

1.

I - S

Defimir 1a visi0n.

. Movilizar.

Catalizar.
Conducir.
Matenalizar.
Hacer participar.

(Gestionar aspectos emocionales.

. Gestionar relaciones de poder.

. Formar e instruir.

10.Comunicar intensamente.

Las diez acciones antenores no son suficientes para el logro del éxito. Para su
efectiva ejecucion se necesita transitar por determinadas etapas que (32) F. J. Palo-
mo Izquierdo en su libro: Reingenieria, paso a paso, enumera como las principales
por las que pasa un proceso de esta técnica. Las mismas son:

1%, Preparacion operativa del proyecto.

2°, Identificacion de los procesos.

32, Busqueda de la solucidn 1deal.

4°. Propuesta de solucidn.

5° Puesta en practica.

En la literatura existente sobre el tema se pueden encontrar disimiles autores que,
sobre su experiencia practica, enuncian etapas correspondientes a un proceso de
reingenieria, pero la autora considera que las anteriores resumen de manera precisa
y concreta 1o que al respecto se trata, sélo que el transito de una etapaa otrase da a
través de pasos metodoldgicos que también pueden vartar, y que se deben analizar

varias de estas metodologias y seleccionar aquellas que puedan aplicarse con mayor
correspondencia al caso que amerite.

Es preciso aclarar que todo lo que hasta aqui se ha repasado, se refiere en io
fundamental a las organizaciones lucrativas en particular del sistema empresanal,
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5010 que este contexto puede ser ampha y perfectamente extrapolado a instituciones
con fines sociales sin intereses lucrativos, como son las instituciones de informa-
cion, pues la esencia de la remgenieria es comin para cualquier proceso, indepen-
dientemente de la organizacion en la que se encuentre inmerso.

CONCLUSIONES

llllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll
d

1. Lareingenieria no es mas que ¢l arte de aplicar (teniendo previo conocimien-
to de las alternativas de solucién) el dominio de la ciencia a lo ya inventado, ser
radical en el cambio, en aras de mejorar y optimizar todo aquello que pueda satisfa-
cer las necesidades del cliente, sumandole la mayor cantidad de valor agregado.

2. Laaplicacion de la reingenieria en organizaciones de caracter lucrativo, espe-
cialmente del sector empresarial, se puede amplia y perfectamente extrapolar a enti-
dades con fines sociales y de caracter no lucrativo.

3. Para aplicar la reingenieria como una moderna técnica gerencial, es muy pro-
vechoso realizar una previa evaluacion del proceso por mejorar.

4. La reingenieria debe estar orientada al analisis de cada uno de los procesos
que componen las tareas y no a las tareas en si.

>. El proceso seleccionado para mejorar, debe poseer las caracteristicas y parti-
culandades necesarias de factilibilidad, disfuncionalidad e importancia que exige la
reingenieria €n su disefio radical.

RECOMENDACIONES

llllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll

1. Que se tome esta fuente como obra de consulta

2. Actualizacion y perfeccionamiento
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