INTRODUCCION

Si las companiias no tienen éxito en el negocio al que se dedican es porgue su gente no esta inventando,
manufacturando, vendiendo y prestando servicios tan bien como se debiera.

La reingenieria busca avances decisivos, no mejorando los procesos existentes sino descantandolos por
completo y cambiandolos por otros enteramente nuevos.

Redisefar radicalmente significa descartar todas las estructuras y los procedimientos existentes e inventar
maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo.

En los ultimos afos ha surgido una nueva tendencia en el desarrollo de las empresas y que ha sido el resu
de los cambios cada vez mas rapidos dentro del entorno de la misma. La reingenieria viene a dar la pauta |
nuevos cambios en la forma de operar.

PERSPECTIVAS HISTORICA.

¢Es nuevo el concepto de avance decisivo? Esta es la pregunta que con mayor frecuencia olmos en relacic
con la reingenieria de procesos (RP). Para contestarla conviene retroceder al afio 1898, que fue el de la gu
de los Estados Unidos con Espafia. En esa guerra la Marina de los Estados Unidos disparo un total de 950
proyectiles, de los cuales solo 121 (el 1.3 por ciento) hicieron impacto alguno. Hoy este porcentaje nos pare
desastroso, pero en 1898 representaba la maxima eficiencia mundial; y en efecto, los Estados Unidos gana
la guerra.

En 1899, haciendo una nueva demostracion del liderazgo que entonces ejercia en cafioneo naval de precis
la Marina de los Estados Unidos llevo a cabo una exhibicion de practica de tiro para referenciar su
rendimiento. En un total de veinticinco minutos de fuego contra un blanco que era un buque situado a una
distancia aproximada de una milla (1.6 Km), se registraron exactamente dos Impactos, y estos en las velas
buque que servia de blanco. Pero en 1902 la Marina de los Estados Unidos podia dar en un blanco parecid
cuantas veces disparaba un cafon; la mitad de las balas podian hacer impacto dentro de un cuadrado de 5
pulgadas por lado (1.27m).

¢,Que habia ocurrido en tan corto espacio de tiempo para lograr un rendimiento tan espectacular? Para
contestar esta pregunta, debemos recordar la historia de un joven oficial de artilleria naval llamado William
Sowden Sims. Casi nadie ha oido hablar de él, paro se puede decir que Sims cambio el mundo. Lo cambio
virtud de un proceso que hoy denominamos reingenieria. Hace un siglo, apuntar un cafién es afta mar era (
cosa muy aleatoria. El cafién, el blanco y los mares que los rodeaban se hallaban en movimiento continuo.
héroes tradicionales de los combates navales eran navegantes que maniobraban para colocar el bugque en
otra posicién y dar a los cabos de cafién la oportunidad de cumplir su dificil cometido. Pero en unas
maniobras que se hicieron en el mar de la China, Sims observo los avances decisivos que los artilleros
ingleses habian empezado a lograr en la precision del tiro, con solo ligeras modificaciones en la manera de
apuntar y disparar. Los elementos del proceso para la artilleria naval eran bastante sencillos hace un siglo:
cafién, una manivela para levantarlo al angulo de la trayectoria deseada para un alcance normal de una mil
un anteojo de larga vista montado sobre el cafién mismo a fin de mantener el blanco en la mira hasta un
instante después del disparo y el retroceso de la pieza.

Sims descubrié una manera muy sencilla de mejorar espectacularmente la punteria compensando la elevac
y el tiempo del balanceo del barco.

Lo primero que sugirio fue reglar la relacién de los engranajes de tal manera que el artillero pudiera elevar «



bajar facilmente el cafidn siguiendo el blanco en los balanceos del buque. En segundo lugar propuso cambi
de sitio la mira del cafién para que el artillero no fuera afectado por el retroceso al disparar. Esta innovacior
permitiria conservar el blanco en la mira durante todo el acto del disparo. El resultado seria fuego de punter
continua.

Sims predijo que sus modificaciones al proceso tenian el potencial de aumentar la precision de tiro en mas
3000 por ciento, sin costos adicionales, sin usar tecnologia adicional, y sin necesidad de aumentar el perso
de maniobra. Para estos William Sims era un irritante; su carta no obtuvo respuesta. Empero, Sims no se
limito a una o dos cartas dirigidas a los altos oficiales de la Marina. Para comprender por que la primera
docena de cartas de Sims cayo en oidos sordos, es Gtil examinar la estructura de la Marina de Guerra en 1
Los navegantes dominaban el mando de linea en la Marina porque la navegacion era la clave de la victoria
Como desde hace muchos afios los navegantes habian compensado la inexactitud de la artilleria, la naveg
se ensalzaba como la accidn clave que aseguraba el triunfo. Los navegantes ocupaban importantes posicic
en la Marina.

DEFINICION.

Reingenieria es el redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado y de los sistem
las politicas y las estructuras organizacionales que los sustentan para optimizar los flujos del trabajo y la
actividad de una organizacion. Empecemos el examen de esta definicién observando la definicion de un
proceso.

Un proceso es una serie de actividades relacionadas entre si que convierten insumos en productos. Los
procesos se componen de tres tipos principales de actividades; las que agregan valor (actividades importar
para los clientes); actividades de trabajo (las que mueven el flujo de trabajo a través de fronteras que son
principalmente funcionales, departamentales u organizaciones); y actividades de control (las que se crean ¢
su mayor parte para controlar los traspasos a través de las fronteras mencionadas).

Toda frontera crea un pase lateral y, por lo general, dos controles: uno para la persona que hace el trabajo
segundo para la persona que reciba. Por tanto, cuanto mas serpentino sea el flujo del proceso dentro de la
organizacion es decir, cuantas mas fronteras tenga que cruzar a su paso a través de una corporacion mas
actividades que no agregan valor se incorporan al proceso.

La reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o incrementales sino de dar saltos gigantescos
rendimiento.

Un proceso de negocios es un conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto d
valor para el cliente.

Lo que importa en la reingenieria es como queremos organizar hoy el trabajo, dadas las exigencias de los
mercados actuales y el potencial de su tecnologia.

Tres fuerzas, por separado y en combinaciéon estan impulsando a las compafiias a penetrar cada vez mas
profundamente en un territorio que para la mayoria de los ejecutivos y administradores es aterradoramente
desconocido, que son: clientes, competencia y cambio.

Los clientes asumen el mando. Hoy los clientes les dicen a los proveedores que es lo que quieren, cuando
guieren y cuando pagaran.

La competencia se intensifica al venirse abajo las barreras comerciales, ninguna compainiia tiene su territori
protegido de la competencia extranjera, un sélo competidor eficiente puede subir el umbral competitivo pare
todas las companiias del mundo.



El cambio se vuelve constante; con la globalizacién de la economia, las compafiias ser ven ante un nimerc
mayor de competidores, cada uno de los cuales puede introducir el mercado innovaciones de productos y
servicios.

La reingenieria no se puede llevar a efecto con pasos pequefios y cautelosos. A las empresas no les quedz:
remedio que armarse de valor y hacerlo.

Para muchas empresas, la reingenieria es la Unica esperanza de librarse de los métodos ineficaces y antici
de manejar los negacios, que los llevaran inevitablemente al desastre. Renovar su capacidad competitiva n
cuestién de hacer que la gente trabaje mas duro, sino de aprender a trabajar de otra manera. La reingenier
tiene que concentrarse en un proceso fundamental del negocio, no en departamentos ni en otras unidades
organizacionales.

Caracteristicas comunes de algunos temas recurrentes que se encuentran en los procesos de negocios
redisefiados:

* 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 ser realiza en el sitio razonable.

« Se reducen las verificaciones y los controles.

* La conciliacion se minimiza.

» Prevalecen operaciones hibridas centralizadas

» Descentralizadas.

Los tipos de cambio que ocurren cuando una compainiia redisefia sus procesos son:

« Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de proceso.

« Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional.

« El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

« La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion.

 El enfoque de medidas de desempefio y compensacion se desplaza: de actividad a resultados.
» Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.

 Los valores cambian: de proteccionistas a productivos.

» Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores.

« Las estructuras organizacionales cambian: de jerarquicas a planas.

* Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres.

¢, Quién va a redisefiar?.

Las compaifiias no son las que redisefian procesos son las que personas. Antes de profundizar en el qué d
proceso de reingenieria, necesitamos atender al quién.

Y en este reinvento, se redefinen todos los conceptos.
« Lider: Un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de reingenieria.

« Duefio del proceso: Un gerente que es responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de
reingenieria.

» Equipo de reingenieria: Un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso especifico, que lo



diagnostican y supervisan su reingenieria y ejecucion.

» Comité directivo: Un cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos administradores que
desarrollan la estrategia global de la organizacién y supervisan su progreso.

 Zar de reingenieria: Un individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de reingenieria
de lograr sinergia entre los distintos proyectos de reingenieria de la compania.

Los procesos y no las organizaciones son el objeto de la reingenieria. Las compafiias no redisefian sus
departamentos de ventas o manufactura; redisefian el trabajo que realizan las personas empleadas en esa
dependencias.

Muchas companiias no logran el éxito deseado y terminan sus esfuerzos precisamente en donde comenzar
sin haber hecho ninglin cambio significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora importante en rendimient
fomentando mas bien el escepticismo de los empleados con otro programa ineficaz de mejoramiento.

Los principales errores que se cometen son:
 Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo.

» No concentrarse en los procesos.

* No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados.

« Conformarse con resultados de poco importancia.

« Abandonar esfuerzo antes de tiempo.

« Limitar de antemano la definicién del problema y el alcance del esfuerzo de reingenieria.
» Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que empiece la reingenieria.
* Tratar que la reingenieria se haga de abajo hacia arriba.

« Confiarle el liderazgo a una persona gque no entiende reingenieria.

» Escatimar los recursos destinados a la reingenieria.

» Enterrar a la reingenieria en medio de la agenda corporativa.

« Disipar la energia en un gran nimero de proyectos.

« Tratar de disefiar cuando al director ejecutivo le faltan sélo dos afios para jubilarse.

» No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora.

» Concentrarse exclusivamente en disefio.

 Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien desdichado.

» Dar marcha atras cuando se encuentra resistencia.

* Prolongar demasiado el esfuerzo.

A pesar de las dificultades en que se hallan actualmente, los negocios no son una especie amenazada de
extincion. Han aprendido que una reputacion envidiable, controles financieros y un balance general sin deu
ya no garantizan su supervivencia. Para sobrevivir en el mundo de los negocios moderno, se requiere un
vigoroso liderazgo, en sus necesidades, superiores disefios y ejecucion de procesos.

La reingenieria no promete curas milagrosas, no ofrece ningun arreglo rapido, sencillo e inodoro. Antes
implica un trabajo dificil, penoso. Exige que los que manejan las compafiias y los que trabajan en ellas
modifiquen su modo de pensar. Se requiere que las comparfias cambien sus viejas practicas por otras
enteramente nuevas. Hacer esto no es facil. No se logra mediante discursos motivadores y carteles llamati

El mundo de la revolucién industrial esta cediendo el campo a una economia global, a poderosos tecnologi
informaticas y a un cambio inexorable. Se levanta el telén de la edad de la reingenieria. Los que respondan
su llamada escribiran las nuevas reglas de los negocios. Todo lo que se necesita es voluntad de triunfo y vz
para empezar.



FASES DE LA REINGIENIERIA.

La Reingenieria sigue las fases genéricas del ciclo de vida de cualquier proyecto; Concepcién, andlisis, dis
detallado, construccién y mantencion.

Concepcion: Corresponde al establecimiento de los objetivos basandonos en la misién de la organizacion. |
por ello, que todo proyecto de reingenieria debiera surgir de la planificacion estratégica de la organizacion.
todas maneras sera recomendable incorporarlo para asi repensar la estrategia a seguir.

Andlisis: En un proyecto de Reingenieria correspondera a la fase de estudio y reinvencion de la organizacic
en cuatro subsistemas fundamentales: Procesos de Negocio, Personas, Estructura Organizacional y
Tecnologias de la Informacion.

Disefio detallado: Consiste en la construccion de los diagramas de flujo, el disefio de las mallas de decisior
de primer, segundo y tercer nivel, la construccidn del diccionario de datos, el disefio l6gico (software) y fisic
(hardware) y la modelizacion estratégica computacional. En el nivel del management propiamente tal
corresponderda a la estructuracion, negociacién y descripcién de las politicas organizacionales, las
descripciones de tareas interfuncionales (que cruzan horizontalmente las areas funcionales) y el
establecimiento de los nuevos manuales de procesos y procedimientos.

Construccion : Corresponde a la fase de prueba. Una vez establecido el disefio detallado obtendremos una
gran cantidad de informacién que debera ser reprocesada e implementada. Normalmente esto se realizara
forma incremental, mediante aproximaciones sucesivas y en base a la construcciéon de prototipos y planes
pilotos.

Mejoramiento Continuo: Es la etapa post reingenieria una vez que el proyecto ha finalizado y corresponde :
las labores que es necesario realizar para mejorar continuamente los pilares sobre los que trabaja la
Reingenieria vale decir los subistemas humanos, tecnolégicos, de estructura organizacional y procesos.

TENDENCIA A LA REINGENIERIA.

 La reingenieria es la iniciativa nUmero uno que toman altos ejecutivos para alcanzar sus metas
estratégicas.

» La competencia, la rentabilidad y la particibn de mercado son las cuestiones que con mayor
frecuencia mencionan los altos ejecutivos para apelar a la reingenieria de procesos.

» La mayoria de los ejecutivos esperan ver resultados de la reingenieria de procesos en un afio 0 mel

 Casi la mitad de los ejecutivos apelan a un programa de reingenieria si puede afectar a por lo meno
10 por ciento de sus ingresos o0 gastos; casi el 90 por ciento de los ejecutivos apelaran a la reingeni
si va a afectar al 25 por ciento de ingresos o gastos.

» Las metas de las empresas tales como aumento de rentabilidad, aumento de satisfaccion de los
clientes, disminucién de costos y aumento de ingresos, son mas importante para los ejecutivos en |z
reingenieria que las metas de proceso tales como aumentar la precision y la rapidez.

REINGENIERIA EN SISTEMAS.
QUE ES LA REINGENIERIA DE SISTEMAS.

Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en med
criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

Esto implica rehacer la empresa desde cero, olvidandonos de lo que sé hacia y proponer un nuevo sistema
operacion. El planear en una nueva estructura organizacional nos hace ver una nueva serie de perspectiva



para la empresa y sus empleados.

La preparacién para el trabajo cambiara de entrenamientos para el mayor desempeiio del puesto a procesc
reeducaticos de fondo, se prevé que los enfoques de medidas de desempefio y compensaciones se despla
de reforzar las actividades a la compensacion de los resultados en donde también cambiaran los criterios d
acenso organizacional, dependiendo cada vez mas de que las personas a ascender en la organizacién cue
con habilidades pera el puesto.

Existe una importante tendencia al cambio de los valores organizacionales y de actitudes de tipo
proteccionista a orientaciones productivas en donde el papel de los directivos cambien de supervisores a
entrenadores de su gente, en donde las estructuras organizacionales seran plenas desapareciendo las
estructuras jerarquicas y la ambicidn y las habilidades de los ejecutivos cambien de anotadores de tantos a
verdaderos directivos de transformaciones.

Los directivos de las empresas del futuro deberan apoyar a que el personal de los diferentes niveles tomen
decisiones y por lo tanto estén debidamente facultados para ello.

La reingenieria no solo es automatizar procesos existentes, sino presentar nUevos procesos que rompan ce
actuales, logrando mejorar la forma de hacer las cosas.

En la reingenieria se han tomado como referencia los siguientes aspectos:

* 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.

« Se reducen las verificaciones y los controles.

REINGENIERIA DE LOS PROCESOS.

Tanto la reingenieria de procesos comerciales, BPR (Business Process Re—Engineering) como la reingenie
comercial, BRE (Business Re—Engineering) plantean nuevos desafios y tareas a los profesionales de
Tecnologias de la Informacion (T1). Estos desafios son reflejo a su vez de aquellos a los que se enfrentan I
empresas; Alcanzar mejoras radicales en las areas de costos, calidad, servicio y rapidez. La tecnologia de
objetos no resuelve estas tareas mediante una mejora incremental de la forma en que se crean Sistemas d
Informacion sino cambiando radicalmente la estructura de éstos.

Si uno acepta el consejo de Michael Hammer y elimina las viejas formas de trabajar, las posibilidades de gt
sean eliminados también los Sistemas de Informacién subyacentes que sirven de soporte a los procesos
comerciales son mayores. Al aumentar el nUmero de empresas y organizaciones que utilizan las Tecnologi
de la informacién como un componente de sus productos o servicios, o0 como un medio de ofrecer sus
productos y servicios a sus clientes, la capacidad de realizar una reingenieria de los Sistemas de informaci
se convertira en un componente critico de la reingenieria BPR.

La tecnologia de objetos es un enfoque dirigido a crear Sistemas de Informacién en base a componentes g
pueden ser canibalizados o extraidos de sistemas existentes, y reagrupados para producir nuevos Sistema
Estos componentes se conocen como objetos. Resulta interesante que este nuevo enfoque respecto a las
Tecnologias de la Informacion va en apoyo de muchas de las ideas que estan detras de la reingenieria BPF
lugar de examinar los beneficios de un enfoque de tecnologia de objetos en relacion con el software, en est
articulo se analizan los beneficios y las sinergias resultantes de utilizar la tecnologia de objetos en el conte)
de programas BPR y BRE.



LA FUNCION FRENTE AL PROCESO.

Una de las caracteristicas basicas de la reingenieria BPR es que observa o analiza la empresa en términos
procesos que cortan las funciones tradicionales de los departamentos. Esto se consigue observando
internamente los departamentos funcionales monoliticos y encadenando esas actividades entre los diverso:
departamentos para culminar con el suministro de valor a los clientes o con la obtencién de valor de los
proveedores.

Los sistemas de Informacion tradicionales se han inclinado sobre todo por unidades funcionales monolitica:
dando lugar a aplicaciones que son ellas mismas monoliticas. En contraste, los sistemas orientados a objet
contienen conjuntos de objetos en cooperacién, que pueden ser empaquetados en aplicaciones y ser
compartidos por éstas. Estos objetos pueden ser grandes o pequefios, y tan sencillos o complejos como la:
actividades que automatizan o soportan.

En ultima instancia, los sistemas orientados a objetos desecharan el bagaje funcional de las aplicaciones y
concentran en suministrar objetos con los que los usuarios deberan interactuar en algin momento durante
Proceso comercial, bien para realizar algin cémputo o para extraer/manipular alguna informacion. El
fraccionamiento de la estructura monolitica de las aplicaciones tendra efectos profundos en la forma en que
definan los Sistemas de Informacion, en cédmo se realice su reingenieria, y en cdmo sean construidos. A
continuacion se analiza con méas detalle cada una de estas areas.

MODELIZACION DE SISTEMAS.

El cambio desde una vision funcional a una visién de proceso plantea nuevos requerimientos respecto a la
forma en que se especifican y disefian Sistemas. Ya no sera suficiente con descomponer funcionalmente Iz
I6gica de una aplicacion, manteniéndola separada de los datos sobre los que actla. Lo que se necesita es
enfoque en la creacién de modelos que pueda ser utilizado tanto para la conversion desde el soporte de un
funcién comercial a soportar un flujo de trabajo o workflow a lo largo de un proceso comercial. Los sistemas
workflow convencionales, que intentan orquestar el trabajo entre aplicaciones monoliticas y tareas manuale
no podran en Ultima instancia ofrecer la flexibilidad que requieren las iniciativas BPR. En contraste, los
Sistemas creados utilizando objetos estan fundados inherentemente en un modelo workflow explicito que
anima a los disefiadores de Sistemas a distribuir el trabajo entre multiples objetos que actian en cooperaci

La tecnologia de orientacion a objetos ofrece técnicas de modelizacién que permiten definir objetos y
relacionarlos de manera que puedan desarrollarse tanto procesos comerciales como Sistemas de informaci
Como existe un lenguaje uniforme para expresar procesos comerciales y procesos de informacién es posib
establecer una relacién entre ambos.

Asi, los procesos comerciales pueden actuar interactivamente con objetos software, y el modelo de workflo
puede establecerse explicitamente de manera que muestre los cambios entre tareas manuales y automatic

La utilizacion de técnicas de modelizacién para describir empresas y actividades comerciales no es nueva,
ya se han utilizado técnicas de modelizacién de datos tradicionales para crear modelos de empresa. Sin
embargo, a diferencia de los enfoques tradicionales, las técnicas orientadas a objetos no obligan a quienes
crean los modelos de procesos comerciales a dividir sus modelos artificialmente en datos y procesos, sino
los objetos contienen todos los aspectos de los datos y de su comportamiento, y pueden utilizarse para
representar entidades comerciales estaticas, como departamentos, tareas comerciales como aprobaciones
créditos, y subprocesos como tramitacién de pedidos. Una consecuencia importante de esta aproximacion
modelado uniforme es que, con le tiempo, el ajuste entre el funcionamiento comercial y los Sistemas de
Informacion se mejorara. Es este aspecto de reconfigurabilidad el que esta posicionando a los proyectos Bl
Como una ventaja comercial progresiva, en lugar de como los puntos de revolucién aislados que eran
percibidos hasta ahora.



REINGENIERIA DE SISTEMAS.

Los cambios incrementales en los procesos comerciales quedaran reflejados en cambios en el modelo de
objeto comercial y pueden dar lugar a cambios en el modelo de objeto de software. Los cambios radicales
los procesos comerciales pueden dar lugar a la creaciéon de modelos de objetos comerciales y de software
radicalmente diferentes. También aqui, es posible reconstituir los modelos reutilizando objetos que hayan s
previamente definidos y reorquestando la forma en que actdan interactivamente entre si. Ademas, pueden
introducirse nuevos objetos que representen nuevas practicas comerciales, y relacionarlos con objetos
antiguos.

Para este proceso de reutilizacion de modelos de objetos existentes es de importancia critica la facturacion
empaguetamiento y la gestion de toda la variedad y nimero de objetos. Por ejemplo, resultaria inmanejable
considerar a cada objeto comercial como una tarea elemental dentro de un proceso comercial. Las técnicas
modelizacion de objetos permiten estructurar los objetos como componentes de otros objetos (acumulacion
y también permiten que los objetos sean refinamientos u optimizaciones de otros objetos. Estos dos
mecanismos de estructuracion hacen posible crear y desarrollar modelos de objetos en formas que resulter
mas utiles y significativas.

La acumulaciéon o suma de objetos permite agruparlos para formar objetos mayores, mientras que el
refinamiento de los objetos hace posible la portabilidad de modelos de objetos, bien entre empresas y
organizaciones de un mismo sector, o entre organizaciones de diferentes sectores. Asi, un modelo de objet
gue represente la atencion a clientes en el sector hotelero, si fuera lo suficientemente general podria ser
refinado por dos cadenas de hoteles para introducir practicas y conceptos comerciales especificos, 0 podri:
utilizado por una organizacién (también con los refinamientos apropiados) en el sector de los viajes de
empresariales.

En términos de reingenieria comparar procesos comerciales dentro de sectores y entre sectores es un mec
importante de mejoras en reingenieria. La entrega de modelos de objetos comerciales genéricos con sus
correspondientes modelos software permitira a las empresas una rapida reingenieria de los sistemas de
informacién que soportan los procesos comerciales. En el caso de la reingenieria BRE, es decir, los progra
de reingenieria comercial (en los que las empresas consideran la posibilidad de pasar a nuevas actividades
resulta alin mas atractiva la utilidad de los modelos de objetos comerciales estandar para el desarrollo de
nuevos sistemas.

DESARROLLO DE SISTEMAS.

Para el éxito de la reingenieria es de importancia crucial el proceso de ingenieria. Muchos procesos
comerciales son el resultado de una simple evolucién en el tiempo, y no han sido objeto de ingenieria algur
por lo que con frecuencia surge la confusién entre qué pasos de proceso existen y cOmo se ejecutan esos
pasos. En la mayoria de los enfoques BPR existe una primera etapa en la que sé el qué del como de los
procesos comerciales.

La utilizacion de técnicas de modelizacidén de objetos en este proceso resulta Util, ya que la separacion entr
gue hace un objeto y cémo lo hace es fundamental en la definicidn de todas las descripciones de objetos. A
tanto los modelos de objetos comerciales como los modelos de objetos de software heredan esta separacic
Por otra parte, esta separacion permite adoptar un enfoque elegante para una mejora permanente de la
eficiencia de los Sistemas de Informacién que soportan los procesos comerciales. Segun van apareciendo
formas de implementar software, pueden introducirse una a una sin necesidad de producir alteraciones en 1
el sistema. En el caso de los objetos de software, la separaciéon entre lo que hace un objeto y como lo hace
ofrece también otros beneficios dentro del contexto de la creacion de sistemas. La organizacion OMG ha
especificado mecanismos tecnolégicos (conocidos como CORBA, Common Object Request Broking
Architecture) que permiten a los objetos de software interactuar unos con otros en base a un método estan



(conocido corno IDL, Interface Definition Language) capaz de describir lo que hace un objeto
independientemente de como lo hace. Esto significa que pueden adquirirse objetos de software procedente
multiples frentes sin preocuparse por la incompatibilidad en la implantacién, y que en las implantaciones de
objetos de software no es necesario utilizar lenguaje orientados a objetos, lo que significa a su vez que el
software antiguo tiene el potencial de ser reutilizado si puede ser descrito utilizando el lenguaje IDL. Esto
permitira a las empresas concentrarse en desarrollar software para obtener una ventaja competitiva e integ
con software corriente adquirido y adaptable a medida de las propias necesidades o con sistemas antiguos
existentes.

Al alcanzarse una masa critica en el nUmero de empresas y organizaciones que desarrollan Sistemas de
Informacion utilizando objetos de software, también sera posible la interfuncionalidad o interoperabilidad co
Sistemas de proveedores y clientes. Este nivel de interfurcionalidad permitira la reingenieria de Sistemas d
cara a un redisefio de la red comercial, en que las empresas deciden colaborar con los proveedores o con |
clientes con el fin de modificar los limites y fronteras de sus procesos comerciales internos. Esto podra
requerir una ampliacién de los procesos comerciales con el fin de colaborar directamente a los proveedores
por ejemplo bajo un método JIT (Just In Time). Alternativamente, puede requerir también la contratacion de
Procesos comerciales permitiendo a los clientes pedir productos o utilizar servicios directamente, como en
caso de las operaciones bancarias desde el hogar. Se conocen casos de fusiones y adquisiciones de empr
gue han fracasado por la incompatibilidad de sus Sistemas de Informacién. Eliminar procesos comerciales
someterlos a reingenieria con el fin de obtener una ventaja competitiva conducira a la necesidad de una
reingenieria de los Sistemas de soporte. La tecnologia de objetos reduce al mimo el esfuerzo de desarrollo
para nuevos sistemas al permitir la reutilizacién de componentes de sistemas antiguos mientras se permite
inclusion de nuevos componentes.

Si se estéa considerando acometer la reingenieria BPR, deberan analizarse los beneficios de la tecnologia d
orientacion a objetos o correr el riesgo de que los sistemas de Informacién se conviertan en una carga para
efectividad en la implantacién de procesos comerciales que hayan sido objeto de reingenieria.

Finalmente, preguntese que pasara después del proyecto BPR inicial y cémo mantendra la coordinacién er
las mejoras continuas del proceso comercial y los Sistemas de Informacion existentes.

BIOREINGENIERIA.

La bio-reingenieria es un modelo bioldgico de transiformacién empresarial y constituye un paso mas alla ds
la reingenieria de procesos que lidera Michael Hammer. La reingenieria y la calidad total parecen estar
afianzandose mas cada dia en el mundo empresarial, constituyendo una revolucién en la forma de hacer
negocios.

La bio-reingenieria o transformacién empresarial es un nuevo concepto aportado por Francis Gouillart y
James Kelly en su obra Transforming the organization. La tesis central de estos autores es que si las empre
guieren mantener o asumir una posicion de liderazgo tienen que transformarse y no simplemente modificar
SuUS procesos o0 su gestion empresarial. Es el viraje del simple cambio o la transformacion lo que brinda un
interesante valor agregado a las tesis sobre reingenieria. Este valor agregado consiste en colocar el cambic
dentro del contexto cultural de la empresa constituyéndose en una transformacion empresarial integralment
considerada. Labores.

INTEGRACION.

El vehiculo que se utiliza para lograr la integracién en la bio—reingenieria consiste en comparar las empres:
con organismos Vvivos, bajo la prenusa de que las sociedades, al igual que los seres vivientes, nacen, crece
maduran, se envejecen, se enferman, se recuperan, y finalmente mueren. Las empresas, al igual que las

personas, tienen su propio caracter: unas son mas inteligentes, algunas mas sdlidas, otras mas rapidas, m:



unas mas productivas, etc. En conclusién, a las empresas también le son aplicables los rasgos que son
aplicables a las personas.

RETO EMPRESARIAL.

El reto empresarial consiste en un sano equilibrio en todos los estamentos de la organizacion, dentro del
proceso de transformacién corporativo, reemplazando el enfoque mecanicista por un enfogue integral y
organico que haga mas competitivos los rasgos genéricos de la empresa.

El grado de interconectividad e integraciéon verbal y escrita, marca la gran diferencia entre la empresa
moderna y la empresa conformada sobre las bases de una sociedad industrial.
Enlaempresamodernasehabladelaeradelainformaticaydelaeradelconocimiento, y asi, por ejemplo, en una
entidad bancaria la toma oportuna de decisiones se fundamenta en la disponibilidad de informacién (era de
informatica) y en el conocimiento del cliente (era del conocimiento).

MODELO BIOLOGICO.

Gouillart y Kelly adoptaron un modelo para demostrar su tesis, el cual comprende cuatro terapias, asi: <P -
<P desempefia sé que en ambiente nuevo empresa (ecologia) Revitalizar <P - organizacién, cuerpo (cirug
Reestructurar <P- corporativamente (racionalizacion) Reformularmente, cuerpo, medio ambiente, y espiritu
corporativo, son los elementos sobre los cuales se debe trabajar en las empresas para producir
equilibradamente una transformacion.

REFORMULAR.

Reformular la mente corporativa: Esta primera terapia del modelo biolégico adoptado por Gouillart y Kelly
consiste en el aprovechamiento de oportunidades que no se hablan reconocido porque nadie se habia tom:
el trabajo de reconciliar los valores existentes en el interior de la empresa con las oportunidades que el
mercado le estaba brindando.

Para el aprovechamiento de oportunidades se requiere reunir, a través de toda la organizacion, la energia
mental necesaria para alimentar el proceso de transformacion. Esta energia mental no se logra por si sola ¢
con la apropiada definicién de una vision corporativa que le dé mayor motivacion al trabajo y el
reconocimiento de parametros que permitan calificar el nuevo desempefio de la empresa. La formulacién d
pensamiento corporativo y su implementacion es una tarea que viene acompafiada de riesgos si se le comy
con el desarrollo corriente de los negocios, porque es transportarse mas alla de la frontera en que
tradicionalmente se ha movido la empresa.

Finalmente, la reformulacion del pensamiento corporativo debe de conducir a medir los nuevos resultados
derivados de la definicion de la nueva visidn corporativa La vision corporativa de adquisicién de una empre:
por parte de otra empresa, debe ir acompafiada de la vision de reporte de beneficios en materia de expans;i
de negocios y ahorro de costos.

REESTRUCTURAR.

Reestructurar el cuerpo de la organizacion: En esta terapia se compara a los seres humanos con las empre
En los seres humanos existe una clara relacién entre la mente y el cuerpo, entre el pensamiento y la accior
entre magnificas ideas y su materializaciéon. Para la materializacién de las magnificas ideas se requiere de
dinamica mediante la comunicacion verbal o accion fisica.

Al igual que los seres humanos, una empresa puede tener definida su visién corporativa y los empleados h
asimilado el proceso de cambio, pero sus resultados no se veran hasta tanto este pensamiento corporativo
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convierta en acciones.

La estructuracién organizativa tiene que ver con los recursos fisicos de la empresa (plantas, equipos, oficin
y con los procedimientos aplicados para hacer las tareas y ofrecer los productos y/o servicios.

En la reestructuracién organizativa debemos de reconocer tres pasos: <P. <P. esqueleto adecuacién esta
costoso; lento proceso empresa, estratégicos obijetivos fisica infraestructura adecuar <P. reportan actividad
estas beneficios actividades, las una cada representa costo valor, fuentes reconocimiento.

REVITALIZAR.

Revitalizar la empresa en el medio ambiente en que se desempeiia: Es la terapia posterior a la
reestructuracion. Por revitalizacién se entiende el nacimiento y desarrollo de una nueva criatura, y dentro dé
proceso empresarial revitalizaciones dan nueva vida ala organizacion mediante la gestién innovadora de lo:
negocios y la creacién de nuevas oportunidades para la empresa.

La revitalizacion es la interaccion del cuerpo con el medio ambiente que lo rodea para que el cuerpo pueda
crecer. De igual manera, podemos decir que siendo la revitalizacién una terapia posterior a la terapia de la
reestructuracion, debemos de suponer que una empresa reestructurada estara en mejores condiciones de
atender las necesidades del mercado, pasando de la supervivencia a la prosperidad. La terapia de la
revitalizacidn enlaza la reingenieria con el mercadeo, permitiendo a la empresa ofrecer un portafolio de
productos y/o servicios Unico y diferenciado.

RENOVAR.

Renovar el espiritu corporativo: Es la Ultima terapia del modelo bioldgico propuesto por Gouillart y Kelly, y
en ella se discute la forma de optimizar el desemperio del recurso humano, entendiedose por empresa a ur
criatura espiritual y no a una simple proveedora de bienes y/o servicios. Sin espiritualidad no puede haber
transformacion

La terapia de renovacién empieza con el disefio de un programa de incentivos monetarios y no monetarios,
convirtiendo las metas corporativas en compromisos personales. La empresa debe de brindar oportunidade
capacitacion y aprendizaje que garanticen una etapa avanzada de renovacion individual.

El modelo biolégico de transformacién empresarial adoptado por Gouiliart y Kelly, ofrece un instrumento de
diagndstico organizacional que se conjuga con la reformulacién, la reestructuracion, la revitalizacion, y la
renovacion. Es un enfoque integral que conjuga elementos criticos para el desarrollo moderno de la
organizacion.

Se puede confundir la transformacién con la reingenieria pero, segun Gouillart y Kelly, la reingenieria es el
tronco de la terapia de la reestructuracion, la que, a su vez, es parte vital del proceso de transformacién o
bio-reingenieria, como ellos la catalogan.

REINGENIERIA EN INTERNET.

Interlinea 2000, debido a su trayectoria histdrica, posee conocimientos tanto en las areas técnicas como en
organizativas de las empresas.

La reingenieria de los actuales procedimientos de trabajo administrativo se esta ordenando alrededor del u:
del internet propio de la empresa.

El Intranet permite empezar a usar todas las herramientas de Internet (correo, web, listas) asi como servici

11



mas modernos (voz sobre Internet, docuconferencia,) en modo local y remoto.

El trabajar con herramientas no propietarias asegura que las inversiones duraran un horizonte mayor y ade
permite formar el personal en las herramientas que estan configurando lo que sera la informatica en breve.

El concepto de Intranet es la via adecuada para abordar la tecnologia corporativa, ya que la informatica
clasica, orientada sélo a informacién estructurada (ficheros texto o bases de datos), no es capaz de respon
los nuevos retos de manera rentable y fiable.

REINGENIERIA EN LOS NEGOCIOS.

Hoy en dia, la reingenieria es un tema comdn en muchas empresas. Como toda actividad novedosa ha rec
diversidad de nombres, entre ellos, modernizacion, transformacién y reestructuracion. Sin embargo, e
independientemente del nombre, la meta es siempre la misma: aumentar la capacidad para competir en el
mercado mediante la reduccién de costos. Este objetivo es constante y se aplica por igual a la produccion ¢
bienes o a la prestacion de servicios.

El reciente surtimiento de los esfuerzos de reingenieria no se basa en la invencién de nuevas técnicas
administrativas. Durante décadas, la ingenieria industrial, los estudios de tiempo y movimiento, la economiz
administrativa, la investigacion de operaciones y los analisis de sistemas han estado relacionados con los
procesos de negocio. El actual énfasis se debe casi por completo al reconocimiento reciente de una necesi
cada vez mayor de competir para que una empresa triunfe o, incluso, sobreviva en el mundo de los negocic
La economia de mercados es la fuerza con mayor frecuencia motiva a la reingenieria. Los métodos de
administracion e ingenieria deben mantenerse a la par con las nuevas demandas del mercado. La mayor p
de las compafiias no solo reconoce este hecho sino que esta emprendiendo acciones encaminadas a camt
las rutas del pasado y a mejorar en todas las areas.

REINGENIERIA EN LOS RECURSOS HUMANOS.

El factor humano no puede ser secundario a ningun otro factor en una empresa. El éxito de una compaifiia
dependera del desempeiio de sus trabajadores, no importa el tamafio de esa fuerza laboral. Si bien no es r
comun encontrar una organizacion que emplee algunas personas que aporten menos de lo que reciben;
cualquier empresa para sobrevivir solo tolerara un minimo porcentaje de estas personas, ya que en todos
casos un trabajador de bajo rendimiento puede afectar en alguna medida el desempefio de todo el grupo. L
reingenieria debe entrar a funcionar si el negocio se basa en el nivel de desempenio. El proceso de reingen
puede incluso depender mas del desempefio de cada quien, si se disefia para lograr un proceso de negocic
mas eficientes que el anterior.

Los supuestos acerca de la administracién de personal abundan mas que los temas organizaciones, ya que
ellos reciben mayor incidencia de aspectos emotivos. La administracién presume que cualquier posicion es
importante y que entre las responsabilidades mas relevantes de un gerente esta el reto de obtener el maxin
cada persona. Sin embargo, los gerentes presumen también que es imposible alcanzar consistentemente €
1000% de rendimiento en los trabajadores, ya sea en forma individual o colectiva. Con frecuencia, el persol
considera hipécrita este planteamiento, en esencial cuando la gerencia afirma que sus empleados son el ac
mas importante de la compaiiia, pero los trata luego como si no tuvieran ningun valor. Muchos gerentes
intentan impresionar a sus superiores con actitudes recias, en particular, cuando manifiestan el deseo de
despedir a los trabajadores por cualquier razén que parezca benéfica para la empresa.

Empleados y directivos consideran abominable la administracion corporativa de personal cuando toma el la
de la gerencia en los aspectos relacionados con la remuneraciéon econémica. , Pero en los aspectos
disciplinarios parece de parte de los trabajadores. La relacion entre trabajo y administracién es confusa, y |
teorias que dirigen esta importante area esta en conflicto.
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La revolucion industrial comenzé con el concepto de que el operario de una maguina no necesitaba de grar
destreza y no debia ser tratado con el respeto o ni remunerado con el salario correspondiente a un artesan
punto culminante de la revolucién industrial fue el desarrollo de la linea de montaje a comienzos de este sic
Los primeros esfuerzos de la ciencia de la administracién, entre ellos el trabajo de Frederick Taylor,
reformaron la idea de que los trabajadores eran parte de una maquina. Segun los autores la ingenieria
industrial puede considerarse como la ciencia que ubico al trabajador en el Gltimo detalle del trabajo y no de
absolutamente nada a la voluntad individual. Esta no es, claro esta, la actitud de la mayoria de los ingeniert
industriales modernos, aunque parece que su trabajo se encaminara en esa direccion. El disefio de mucho:
procesos industriales tienen en cuenta la definicion completa del trabajo como una meta y la mayor parte d
servicio y del flujo del proceso de trabajo se basa en el mismo supuesto. Si esta idea se lleva a su maxima
expresion, el trabajo del negocio ideal seria desempefiado solamente por robots. En gran parte, la experien
de los gerentes y la historia del desarrollo de los negocios no ha hecho nada para contradecir estas
suposiciones seguln las cuales los robots trabajan muy bien en las fabricas, pero la gente sélo ocasiona
dificultades.

En afos recientes, se cuestionaron los supuestos mecanisistas de las funciones del trabajo ideal. El uso de
investigacion de accién y del desarrollo de la organizacion produjeron algunos triunfos sorprendentes; El
desarrollo de la organizacion se aparta de la definicion completa del trabajo en direccion a la teoria que
sostiene que los trabajadores definiran el trabajo por ellos mismos, si la gerencia ajusta el medio en forma
apropiada. Pocos gerentes aceptaran esta premisa del todo y, en efecto, el desarrollo de la organizacién nc
sugiere que se olvide por completo la definicién de trabajo; sin embargo, desafiar la escuela que defiende €
concepto ha sido una fuente copiosa de nuevas ideas. Una vez que se cuestionaron los viejos supuestos
mecanisistas, se abrieron nuevos horizontes a la administracion; quizas el ideal mecanicistas, no es tan ide
después de todo. Tal vez se puede confirmar a los trabajadores buena parte de la responsabilidad para la
definicion del trabajo; si es asi, ¢ no podria la gerencia ser mas eficiente y no seria obtener mejores resultac
con menos esfuerzo? ; en consecuencia, la organizacion para resolver problemas especificos de eficiencia
incluyen, ademas, la promesa de beneficios mas importantes. Los métodos mas recientes de mejoramiento
la calidad no se basan en los enfoques de la ingenieria industrial sino en las ideas del desarrollo de la
organizacion.

REINGENIERIA EN TELECOMUNICACIONES.

Los rapidos e inatajables avances tecnoldgicos, acompasados de liberalizaciones y desregularizaciones, e
generando verdaderas revoluciones en los diferentes servicios de telecomunicaciones, que se han tomado
asalto varios subsectores.

Para servicios tan bien definidos y delimitados como: telefonia basica, larga distancia nacional e internacior
telefonia celular, television, radio, entre los mas rentables de todos, las cosas han comenzado a cambiar.

La digitalizacién y compresién de todos los contenidos posibles (voz, texto, graficas, animacion, video, audi
fotografia), y en general, data o informacién de cualquier tipo, estan desdibujando las tradicionales frontera
entre estos.

En el futuro cada vez mas cerca del presente, solo seran posibles distinciones por el servicio final que se
utilice. Aunque muy seguramente, ya no sean necesarias diferenciaciones, porque solo habra un Gnico
producto final, circulando por las diferentes redes de telecomunicaciones: MUL'IIMEDIA INTERACTIVA.
Transporte de carga, es cada vez, en mayor proporcion, el negocio de las telecomunicaciones. Cada opera
del servicio construye y administra las vias o carreteras, cobrando peajes a los duefios de los vehiculos, qu
pueden conformar una sola unidad con las mercancias transportadas.

En este cambiante entorno, también sé esta vislumbrando que varios operadores, privados o publicos, se
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inclinan ademas por la produccién de las mercancias que transportan y que los fabricantes de los contenidc
se dediguen a la construccion y operacion de las redes.

Quiere esto decir para la empresa de telecomunicaciones, principalmente para aquellas que han estado en
actividad de telefonia basica y de larga distancia, que su principal actividad es el tramite de mercancias
digitales, a las mayores velocidades posibles. La empresa de telecomunicaciones se puede definir entonce
como un negocio de velocidad, tanto por la que exigen nuevos servicios de banda ancha, como por la
velocidad con que hay que adelantar los proyectos, so pena de ser arrasada por la competencia.

Si se estéa en el negocio de las telecomunicaciones, la metafora de la superautopista de la informacién resu
de gran ayuda para enriquecer los procesos de analisis de prospectiva. Esta visién enriquece cualquier pro
de planeacion estratégica y puede evitar desenfoques en la direccién empresarial.

Algunos hechos tecnoldgicos y empresariales, observables en los mercados mas desarrollados, que
presentamos a continuacion, pueden servir para alertar a los directivos de empresas de telecomunicacione:
publicas y privadas, acerca de algunos movimientos estratégicos que se estan dando.

La adopcién en la legislacion americana de la figura del PROVEEDOR INTEGRADO DE SERVICIOS DE
TELECOMUNICACIONES, pone de manifiesto la incontrovertible convergencia digital de todos los
servicios. Una mayor oferta internacional de redes con mayores anchos de banda y velocidad, empujaran I
tarifas hacia abajo y facilitaran la llegada de nuevos servicios de altos requerimientos en ancho de banda.

El inesperado y sorpresivo crecimiento mundial de internet, que paso de ser un fendmeno de universidades
investigadores a una realidad empresarial pujante en plena ebullicion, que elimina de tajo, las diferencias e
comunicacion local, larga distancia nacional e internacional. Y de paso permite la posibilidad de
comunicacion telefénica, plantea serios interrogantes.

AT&T, ha sido la dltima empresa americana de telecomunicaciones, que después de un riguroso periodo d
investigacion, ha decidido incursionar en INTERNET. Antes lo habian hecho, MCI, SPRINT y todas las
telefénicas regionales americanas. Y vale sefalar que lo hizo, adquiriendo una importante participacion
accionaria de BBN, empresa que ya trata su propia historia y experiencia en este ramo.

También han comenzado a entrar al negocio nuevos proveedores de servicios, que antiguamente por
restricciones legales solo participaban en determinadas y limitadas areas. Asimismo estan apareciendo nue
empresas y competidores para los diferentes servicios.

Para el caso de las comunicaciones locales de voz, se puede esperar una intensa competencia en la que
participen: la empresa tradicional de teléfonos, los operadores celulares, operadores de telefonia satelital d
Orbita baja, la empresa de energia eléctrica, el operador de TV Cable, los préximos servicios de PCS o PCI
otros prestatarios de servicios inalambricos, como trunking, CT2 y SMR, etc.

Los espectaculares crecimientos en el nimero de abonados celulares en Colombia, son una muestra no sé
la demanda por el celular en si mismo, sino por ser un sustituto de la linea fija, que demora tanto en
conseguirse.

Las alianzas estratégicas, compras, fusiones y nuevos esquemas empresariales, estan al orden del dia.
Comparniias de software invirtiendo y desarrollando proyectos de telecomunicaciones, las de
telecomunicaciones diversificandose o adquiriendo negocios de informacion e entretenimiento, son otras
tendencias para tener en cuenta.

Pero el estar a tono con el ritmo que imponen las nuevas tecnologias y tendencias, y aplicar procesos de
reingenieria, requiere de parte de las empresas mayores esfuerzos en el area de INVESTIGACION Y
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DESARROLLO de nuevos productos y servicios. No ya de la investigacion pura o aplicada de mediano y
largo plazo, sino de una labor con sentido practico, orientada hacia el mercadeo y con evidencias rapidas e
PyG.

Aun cuando se trate de escoger la via de los JOINTS o asociaciones de riesgo compartido, que parece ser
gue mas posibilidades reales ofrece al interior de muchas de las empresas publicas de telecomunicaciones
necesario tener el recurso humano preparado para evaluar la conveniencia y términos de negociacién de Io
nuevos negocios que han comenzado a proponerse.

Si una empresa no esta dispuesta a cambiar la forma tradicional de pensar acerca de cémo, cuando y porq
incorporar las nuevas tecnologias y servicios de telecomunicaciones no puede hacer reingenieria. Esta es 1
de las conclusiones a que llegan HAMMER y CHAMPY es su popular texto de Reingenieria.

Pensar inductivamente, es decir, conocer primero el enorme potencial de las soluciones, herramientas y
servicios que ofrece la tecnologia en sus diferentes areas, para después buscarle aplicacion, es otra de las
recomendaciones a la hora de aplicar reingenieria. Pero las cosas no son faciles, cuando hemos estado
acostumbrados a diagnosticar problemas y después buscar las soluciones.

Reinventar o aplicarle reingenieria al negocio se vuelve, no una moda empresarial como algunos creen, sin
una imperiosa necesidad de muchas empresas, sobretodo de aquellas que todavia estan convencidas de ¢
negocio sigue siendo instalar lineas telefénicas en un mercado mondpolico sobredemandado.

REINGENIRIA APLICADA A LOS RECUSOS DE LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION.

Es muy frecuente relacionar la reingenieria de los procesos de negocios con los servicios de informacion, S
embargo, es necesario aclarar que no se trata de una actividad de computacién. Algunas técnicas de
reingenieria proceden de la experiencia en el desarrollo de los sistemas de informacién, mientras que otras
surgen de la ingenieria industrial y otras ciencias administrativas. En este sentido, muchos proyectos exitos
calificados como de reingenieria han sido proyectos de sistemas de informacién en los cuales se ha aplicac
en sierra medida, la reingenieria a los procesos de negocios. Los nexos entre reingenieria y servicios de
informacién pueden llevar a la conclusion errobnea de que pocisionamiento y reingenieria son metodologica:
de la tecnologia de informacion cuando, en realidad, son actividades de negocios. Es importante separar lo
conceptos de computacién y de reingenieria; los proyectos de reingenieria deberan ser responsabilidad de
directores ejecutivos y de los gerentes de linea, y no del departamento de servicios de informacion de la
compafiia.

Si bien la reingenieria no e un asunto de la tecnologia de informacién, la empresa misma depende en gran
parte de las computadoras. Por tanto, la aplicacion de esa tecnologia con el fin de mejorar la operacion, se
considerara por lo general en los proyectos de reingenieria, dado que, en la practica, este tipo de proyectos
examinan procesos de negocios en los cuales es frecuente descubrir nuevas y mejores aplicaciones para I
informatica y la tecnologia. Ademas, la reingenieria en particular puede relacionar, en forma directa, el uso
la tecnologia con los procesos de negocios. Por ello es apenas logico que la tecnologia de la informacion s
emplee para contribuir al esfuerzo de reingenieria, mas si se tiene en cuenta que este novedoso enfoque hi
énfasis en el uso de modelos automatizados de los procesos de la empresa y en las herramientas automatsi
que apoyan el pocisionarniento.

La tecnologia de la informacién es un factor en todos los niveles del modelo de cambio asi el apoyo de la
tecnologia actual y el disefio de una arquitectura total de la informacion corporativa se encuentran en el niv
de posicionamiento; los requerimientos para los nuevos sistemas de computacion se desarrollan en el de
reingenieria; La compra y la programacién de nuevos sistemas en el de infraestructura, y su implementaror
aplicacion en las operaciones.
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EJEMPLO.

El siguiente es un ejemplo real de reingenieria de procesos en una empresa. Este texto esta dividido de la
siguiente manera.

La empresa SN, de capital mixto publico — privado, se dedica a la calibracién de instrumentos de medicién
precision. Durante mucho tiempo habia tenido practicamente el monopolio en este mercado, pero cambios
la tecnologia y en el entorno comercial han hecho que aparezcan nuevos competidores tanto nacionales ca
extranjeros.

Es por esta raz6n que se considera hacer reingenieria en sus procesos claves para no perder clientes ante
competencia.

PROCESO ACTUAL.

Los instrumentos de medicion de precision deben ser calibrados por lo menos una vez al afio. Cuando se h
vencido el periodo de calibracion, el cliente se pone en contacto con el Departamento de Coordinaciéon de |
empresa SN

Este Departamento a su vez se pone en contacto con el Laboratorio (o laboratorios) de la empresa SN al gt
compete realizar la calibracion segin el tipo de variable involucrada (masa, temperatura, flujo, voltaje, etc.)
para que, en funcidn de las caracteristicas particulares del instrumento, indique el costo de la calibracion. E
Departamento de Coordinacién, con esta informacion y una politica de precios, elabora una cotizacion que
envia al cliente.

Si el cliente decide aceptar el monto de la cotizacion, envia el instrumento al Departamento de Coordinacio
quien lo recibe y pone en la cola de trabajos por hacer del laboratorio correspondiente.

Cuando el trabajo de calibracion finaliza, el laboratorio envia el instrumento de regreso a Coordinacion, qui
se comunica con el cliente para que retire su instrumento. Si son varios instrumentos, usualmente se esper
gue todos estén listos para llamar al cliente, aunque esto varia.

PROBLEMAS CON EL PROCESO ACTUAL.

El mayor problema con este proceso es su largo tiempo de respuesta: En promedio, desde que el cliente se
pone en contacto hasta que se le retorna su instrumento calibrado transcurren 45 dias, y tiempos de 60 dia
son raros.

Este gran tiempo de respuesta involucra grandes pérdidas para el cliente, que entonces debe mantener pol
menos 2 costosos instrumentos iguales en su poder, con fechas de calibracién diferentes. Si el instrumento
muy critico para su negocio, no es raro entonces tener los instrumentos triplicados.

Para agravar el panorama, los competidores de la empresa SN tienen tiempos de respuesta que promediar
10 dias, y en algunos casos especiales pueden calibrar un instrumento en un sélo dia, gracias a equipos
portatiles de tecnologia avanzada, que por los momentos estan fuera del presupuesto de la empresa SN.

En vista de todo esto, es obvio que no sélo es necesario disminuir el tiempo de respuesta, sino ademas tier
gue hacerse de manera dramética. Una optimizacion gradual del proceso de atencién al cliente no daré los
resultados deseados en un tiempo razonable. Es por ello que se considera la opcién de la reingenieria de
procesos.

IDENTIFICACION DE PARADIGMAS.

16



Luego de un andlisis del proceso mediante ciertas técnicas, se llegan a la conclusién de que en el proceso
actual subyacen, entre otros, los siguientes paradigmas:

« Hay que esperar que el cliente llame para poder atenderlo.

« La tarea de calibracion no puede iniciarse hasta que el instrumento esté en el laboratorio.

» Hace falta equipo de alta tecnologia para acelerar el proceso.

» Los empleados de los laboratorios no pueden conocer la informacién sobre la politica de precios.

Cada uno de los enunciados anteriores se demostrd falso, disefidandose un interesante proceso completam
nuevo que se muestra a continuacion.

PROCESO REINGENIADO.

En el nuevo proceso, los laboratorios de la empresa SN se comunican con los clientes varios dias antes de
expire la calibracién de sus instrumentos, enviandole ademas las cotizaciones respectivas.

En forma paralela, el laboratorio en cuestion se prepara para recibir el aparato, realizando todas aquellas tz
previas como preparacion del area de trabajo, revision de procedimientos especiales, peticién de insumos ¢
almacén, etc.

De esta forma, el instrumento llega en fecha muy cercana al vencimiento de la calibracion y es atendido de
inmediato.

Lo anterior se logra gracias a que en los laboratorios hay computadoras que mantienen bases de datos de
instrumento atendido, en donde se indica entre otras cosas su marca, modelo, serial, fecha de la Ultima
calibracion, fecha de la proxima calibracién, datos de su duefio e informacion especifica sobre su calibracié

Adicionalmente este mismo programa, en funcién de las caracteristicas del instrumento y de las politicas de
precios de la empresa SN, elabora una cotizacion de forma automatica. La computadora avisa a los técnicc
del laboratorio de la proximidad de vencimiento de una calibracién y adicionalmente emite una lista de pasc
previos a seguir para atender al instrumento en cuestion.

Para aqguellos instrumentos que llegan por primera vez, se sigue un proceso similar al antiguo pero gerencis
directamente por los técnicos del laboratorio, asistidos por las herramientas mencionadas. Se lleva ademas
control estadistico de qué porcentaje de clientes al que se les ofrece el servicio lo rechazan, para estimar e
costo de preparaciones previas que luego se pierden. Esto se usa para ajustar los costos.

CONCLUSIONES

Tomando como base el ejemplo anterior, a continuacion se presentan a manera de conclusiones una serie
caracteristicas de la reingenieria:

« La reingenieria se hace sobre procesos, no sobre instituciones:

En este contexto, proceso se define de forma informal como el conjunto de tareas realizadas desde que el
cliente tiene una necesidad hasta que ésta es satisfecha.

Por definicion, la reingenieria solamente actla sobre los procesos, pues lo que persigue es la optimizacion
éstos. Es un abuso del lenguaje decir que a empresa tal ha sido reingeniada. En el caso previo la informaci
sobre la empresa y su entorno se presentan como trasfondo, el enfoque se hizo en cémo se realizaban las
tareas y de qué otra forma podian realizarse.
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* El énfasis se pone en el cliente:

Satisfacer las necesidades de su cliente es la razén fundamental de la existencia todas las organizaciones,
importar su tipo. Identificar ese cliente (o clientes) es algo fundamental para posteriormente identificar los
procesos. Los clientes pueden ser externos (como en el ejemplo) o internos: Todos somos "clientes" del
Departamento de Némina los 15 y 30 de cada mes.

» Reingenieria no es reestructuracion:

Es una equivocacion muy comudn confundir ambos términos. Como se enfoca sobre los procesos, la
reingenieria presta poca atencion a la estructura de la organizacion. Ahora bien, una vez que cambia un
proceso generalmente (no siempre) cambia la estructura, pero esto es un efecto colateral. En el ejemplo lue
de reingeniar el proceso se vio que el Departamento de Coordinacién realmente estorbaba la satisfaccion d
necesidad del cliente, por lo que se elimind. No obstante este no era el objetivo (y nunca lo fue).

» Reingenieria no es automatizacion:
Si en el caso presentado nos hubiéramos contentado simplemente con automatizar las tareas hechas en el
Departamento de Coordinacién, en vez de revisar los paradigmas subyacentes, la disminucién en el tiempc
respuesta hubiera sido a lo sumo marginal.
Muchisimo peor ain: Como se hubiera hecho una inversién de recursos en dicha automatizacion, el proces
viejo habria quedado "grabado en piedra", pues nadie en su sano juicio se atreveria siquiera a sugerir
cambiarlo, después de tanto gasto. Automatizar un proceso sin cuestionar previamente dicho proceso es m
mala practica, pues se corre el riesgo de automatizar basura.

A esto debe la reingenieria aquella famosa (y a menudo mal interpretada) frase que reza: Si no esta roto,
rémpalo primero.

« La reingenieria no es simplemente aplicar la informética:

Muy relacionada con el punto anterior, la informatica (y en general las tecnologias de la informacién y la
comunicacion — TIC) no es el fin de la reingenieria, sino tan s6lo una de sus herramientas.

Sin embargo, el uso de las TIC es a menudo intensivo porque estas tecnologias son las grandes destructor
paradigmas de finales del siglo XX.

» Con la reingenieria el empleado adquiere un rol mas amplio:

Nétese que en el nuevo proceso de la empresa SN el técnico no solamente calibra, sino que ademas atien
directamente a los clientes, genera cotizaciones y en general toma mayor nimero de decisiones.

Como resultado, el gerente medio pasa de ser jefe a ser facilitador: Los empleados toman buena parte de |
decisiones de trabajo y generan el valor agregado, mientras que el supervisor debe velar porque no les falt
nada y hagan sus tareas con la mayor comodidad posible.

« La reingenieria la inicia y la apoya la alta gerencia:
Esto no es simple privilegio aristocratico, sino una consecuencia de la naturaleza de los procesos: Como és

casi siempre cruzan varios entes organizacionales (departamentos, divisiones, etc.), entonces hace falta
"visién paraguas y gran nivel jerarquico para tomar las decisiones involucradas.
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 La reingenieria genera resistencia:

El cambio es la esencia misma de la reingenieria y éste no es aceptado con facilidad por muchas personas
el caso presentado se resistiran los empleados del Departamento de Coordinacién por el temor a la pérdide
su trabajo, muchos gerentes medios veran disminuida su cuota de poder o parcela por el nuevo rol de los
técnicos, y a algunos de éstos ultimos no les gustara tener mayor responsabilidad sobre sus hombros. Sin
embargo, la opcion es sombria: La desaparicion de la empresa y la perdida para todos.

Es justo agregar que la alta gerencia de la empresa SN consider6 que los cambios propuestos eran demas
y muy profundos para lo que estaban dispuestos a hacer y decidieron no llevar adelante la reingenieria (pal
delicia de sus competidores). No se puede afirmar cientificamente que su decision de no hacer reingenieria
definitivamente es cierto que en estos momentos esta a punto de quebrar.
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