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Resumen

(A qué empresa no le gustaria lograr “mejoras espectaculares”?
Obviamente todas quisieran alcanzar algo asi. Pues bien, existe una
herramienta administrativa llamada “reingenieria de procesos de ne-
gocios” que promete obtener dichos logros.

Esta herramienta surge de la necesidad de varias empresas de salvar-
se para no desaparecer, producto de graves problemas de gestion.
En ese contexto, las medidas drésticas que propone la reingenieria
fueron bien acogidas. Sin embargo, también es posible aplicarla para
redisefar cualquier tipo de procesos en una organizacion, siempre
que se dé la disponibilidad de usar gran cantidad de energia.

En este articulo, el primero de varios que presentaran herramientas
dtiles de gestion, se explicaran los conceptos basicos de este impor-
tante tema.

* Ingeniero informatico UCV: magister en ingenieria informéatica, Usach; académico Escuela de In-
genieria y Negocios, UCINF.



1. INTRODUCCION

La reingenieria de procesos de ne-
gocios busca alcanzar mejoramientos
de gran magnitud —dar un gran salto
como comunmente se sefiala— en la
productividad de un selecto grupo de
procesos de negocio, y esto se lleva a
cabo una sola vez. La realidad es que
los procesos que se redisefian proba-
blemente deberan ser revisados en
forma periddica y vueltos a redisefar
en caso de necesidad (Hammer 1999,
Handy 1998 y Teerlink 1998). Se pro-
pone pensar en las empresas como
orientadas a los procesos para poder
identificar cuéles son los que dan va-
lor agregado (Hammer 1996).

La definicion mas aceptada de reinge-
nieria es: “la revisién (1) fundamental
y el redisefio (2) radical de (3) proce-
sos para alcanzar mejoras (4) especta-
culares en medidas criticas y contem-
poraneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez”
(Hammer 1995).

En esta definicién se destacan cier-
tas palabras clave que se describen
a continuacion: (1) fundamental (pre-
guntas basicas sobre la empresa), (2)
radical (llegar a la raiz de las cosas),
(3) procesos (conjunto de actividades

que recibe uno o mas insumos y crea
un producto de valor al cliente) y (4)
espectacular (dar saltos gigantescos
de rendimiento).

En un proceso de reingenieria nor-
malmente se produce la reconstruc-
cion de los procesos, que posee las
siguientes caracteristicas:

e Varios oficios se combinan en uno:

desaparece el trabajo en serie.
e Los trabajadores toman decisiones.’

* Los pasos de los procesos se ejecu-
tan en forma natural.

* Los procesos tienen multiples ver-
siones: fin de la estandarizacion.

¢ El trabajo se realiza en el sitio razo-
nable: “desaparecen” las fronteras
organizacionales.

¢ Se reducen las verificaciones y los
controles.

e | a conciliacion se minimiza: menos
puntos de contacto reduce la po-
sibilidad de recibir informacion in-
compatible.

e Un gerente de caso ofrece un solo
punto de contacto.

* Prevalecen operaciones hibridas
centralizadas-descentralizadas.



La reingenieria no es la Unica forma
de lograr el mejoramiento en una
empresa, de hecho existe la calidad
total, filosofia de trabajo que consis-
te en orientarse a las ganancias, en-
focarse en los clientes, centrarse en
los empleados, apoyar a los socios y
tener conciencia ambiental. Con esto
se busca lograr mejoras constantes en
los productos y servicios ofrecidos por
la empresa (Gutiérrez 1997). Sin em-
bargo, la calidad total se adapta me-
jor al control de un producto que al
de un servicio (usa en gran medida el
concepto de muestreo de productos);
ademas, se corre el riesgo de no per-
mear a la empresa con sus principios
y no cambiar los paradigmas que ya
existen. También resulta dificil motivar
a los empleados a utilizar estos princi-
pios. La diferencia es que la reingenie-
ria busca un mejoramiento importante
mediante cambios radicales.

2. EL EQUIPO DE REINGENIERIA

La pregunta que surge a continuacion
es: ¢quien va a redisefar? La respues-
ta identifica a los siguientes protago-
nistas (Hammer 1995):

* Lider: ejecutivo de alto nivel que
autoriza y motiva el esfuerzo total
de la reingenieria.

* Duefio del proceso: un gerente que
es responsable de un proceso espe-
cifico y del esfuerzo de reingenieria
enfocado en él.

® Equipo de reingenieria: un grupo
de individuos dedicados a redisefiar
un proceso especifico. Son quienes
deben diagnosticarlo y ademas su-
pervisarlo.

* Comité directivo: un cuerpo que
formula politicas, compuesto de
administradores de alto nivel que
desarrollan la estrategia global de la
empresa y supervisan su progreso.

* Zar de la reingenieria: responsable
del desarrollo de técnicas e instru-
mentos de reingenieria para lograr
sinergia (Hammer 1995).

El proceso idealmente seria asi: el
lider nombra al duefio del proceso,
quien reune al equipo de reingenieria
para redisefar el proceso con ayuda
del Zar y bajo los auspicios del comité
directivo.

Algunos errores a evitar serian: tra-
tar de corregir un proceso en lugar
de cambiarlo, no concentrarse en los
procesos, tener en cuenta todo aque-
llo que no sea reingenieria de proce-
sos, no hacer caso de los valores y las



creencias de los empleados, confor-
marse con resultados de poca impor-
tancia, abandonar el esfuerzo antes
de tiempo, limitar de antemano la
definicion del problema y el alcance
del esfuerzo, dejar que las culturas y
las actitudes corporativas existentes
impidan que empiece la reingenieria,
intentar que la reingenieria se haga de
abajo para arriba, confiarle el lideraz-
go a una persona que no comprende
la reingenieria, escatimar los recursos
destinados, enterrar la reingenieria en
medio de |la agenda corporativa, disi-
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par la energia en un gran nimero de
proyectos, tratar de redisefiar cuan-
do al director ejecutivo involucrado
le faltan dos afios para jubilarse, no
distinguir la reingenieria de otros pro-
gramas de mejora y dar marcha atras
cuando se encuentra resistencia.

Para evaluar si una actividad es buena
candidata para realizarle un proceso
de reingenieria, se hace util aplicar
una evaluacion del valor agregado,?
tal como se aprecia en la siguiente
ilustracion (Lopez 1997):

¢Necesario para generar producto? TR No

v v
No
: > 3

¢Contribuye a i ¢Contribuye a
satisfacer a los Si = = funciones de
clientes? la empresa?

v Si y No

Valor agregado Valor agregado Sin valor
real para la empresa agregado

llustracién 1: Evaluacion del valor agregado de una actividad cualquiera



Gracias a este sencillo algoritmo es
posible discriminar si un proceso es
candidato o no a que se le aplique re-
ingenieria.

La idea es como sigue: si la actividad
analizada es necesaria para generar el
producto o servicio de la organizacién
y ademas contribuye a satisfacer direc-
tamente a los clientes, entonces, apor-
ta un valor agregado real y es candida-
ta a que se le aplique reingenieria.

Si la actividad no es necesaria para
generar el producto o servicio de la
organizacion, pero contribuye a la em-
presa, entonces es candidata a que se
le aplique reingenieria.

Si la actividad no es necesaria para
generar el producto o servicio de la
organizacion y no contribuye a la em-
presa, entonces, no es candidata a
que se le aplique reingenieria.

Este sencillo analisis permite evitar el

gasto de energia en una actividad no
relevante.

3. ¢ POR QUE HACER REINGENIERIA?

Muchos autores sostienen que actual-
mente cambiar es inevitable para las

empresas y lo dnico que les falta por
definir es cémo hacerlo:

* "El ritmo de cambio de la vida de
los negocios se ha acelerado has-
ta tal punto, que ya no pueden ir
al paso las iniciativas capaces de
alcanzar mejoras incrementales

en rendimiento. La Unica manera

de igualar o superar la rapidez del
cambio es lograr avances decisivos,

discontinuos” (Manganelli 1995).

* "Usted puede escoger entre apli-
car reingenieria o abandonar los
negocios. Finalmente, y mas tem-
prano que tarde, todas las empre-
sas necesitaran cambiar la manera
de cédmo dirigen sus operaciones”
(Morris 1994).

* "lareingenieria de negocios es una
nueva forma de vida de la orga-
nizacion; implica estar permanen-
temente repensando el negocio y
cada una de sus partes. ;Con qué
fin? Competir, desarrollar la organi-
zacion o, simplemente, sobrevivir”
(Bravo 1995).

* "Mientras las organizaciones, que
funcionaban de acuerdo con los es-
quemas clasicos, tuvieron buenos
resultados, no hubo motivacién para
probar nuevas ideas. Sin embargo,



a raiz de cambios fundamentales
en el entorno de las organizacio-
nes, estas se vieron obligadas a in-
novar” (Barros 1994).

e "Sin embargo, la realidad que tie-
nen que enfrentar es que las viejas
maneras de negociar sencillamente
no funcionan ya. De manera subi-
ta nos encontramos en un mundo
distinto. La actual crisis de com-
petitividad global que afrontan las
empresas no es el resultado de una
recesion econdémica temporal ni
de un punto bajo en el ciclo de los
negocios. En el ambiente de hoy
nada es constante ni previsible”
(Hammer 1995).

La reingenieria involucra tres elemen-
tos basicos: los procesos que afecta,
las personas y la tecnologia (Kovace-
vic 1997). Para llevarla a cabo diferen-
tes autores proponen varias formas
(Barros 1994, Bravo 1995, Hammer
1995, Hansen 1998, Kovacevic 1997,
Lépez 1997, Manganelli 1995 y Morris
1994).

A modo de ejemplo se presentara a
continuacién una de ellas: la propues-
ta por los autores Daniel Morris y Joel
Brandon (Morris 1994). Se ha escogi-
do esta en particular, porque parte del

supuesto que existen varios procesos
posibles para redisefiar y porque los
autores otorgan mucha importancia
a las personas que participan, tema
considerado de primera importancia
al momento de realizar un proyecto
de reingenieria exitoso.

4. REINGENIERIA DINAMICA APLICADA A
LOS NEGOCIOS

Se asume que la necesidad de reali-
zar reingenieria surge como reaccion
ante un estimulo corporativo dirigido
hacia el cambio de la empresa.

Las etapas propuestas son (Morris
1994):

1. Identificar los proyectos posibles: res-
ponsabilidad del equipo de proyec-
tos es hacer una lista de los posibles
proyectos a realizar. Es evidente que
cualquier organizacion va a poseer
multiples procesos que le gustaria
redisefiar para lograr las “mejoras
espectaculares” que promete la rein-
genieria. Sin embargo, cada uno de
estos proyectos debe ser analizado
con detalle y jerarquizado; por ejem-
plo, usando los conceptos presenta-
dos por la llustracion 1 ya comentada.
Estos proyectos deberan tener sus
propios objetivos, los que asimismo



deberan satisfacer requisitos tales
como:

* Apoyar una parte del plan de ne-
gocios de la organizacién.

® Reducir el tiempo que se necesita
para realizar una actividad.

* Analizar si alguno de los procesos
se puede ejecutar con menos per-
sonal.

* Manejar una nueva linea de nego-
cios.

* Solucionar un problema.

* Mejorar los estandares y, en conse-
cuencia, la calidad de un proceso.

* Mejorar un servicio, tal como el
apoyo al cliente.

Etapa 1: elementos entregados. El
producto entregado en esta etapa es
la evaluacion inicial de las solicitudes
para proyectos de reingenieria, junto
con una definicion de los objetivos de
cada esfuerzo, de sus requerimientos
especificos y una valoracién de la na-
turaleza del esfuerzo de mejoramiento
del proceso (Morris y Brandon 187).

2. Conducir el andlisis inicial del im-
pacto: sera preciso realizar un analisis
sencillo del impacto de cada solicitud
de proyecto de reingeneiria. Se debe
dar especial énfasis al impacto sobre
la operacion de la organizacion.

Etapa 2: elementos entregados. Se
realizara un analisis del impacto pro-
bable que el proyecto ejerza sobre el
flujo de trabajo vy Ia organizacién de
cada departamento, en especial los
procesos de la operacién de negocios,
las reglas de negocios, el apoyo de los
servicios de informacién y el personal.
Este andlisis se emplea en esta eta-
pa para determinar cuéles proyectos
ameritan un estudio posterior mas am-
plio y cudles pueden pasar a Ia etapa
siguiente (Morris y Brandon 188).

3. Seleccionar el esfuerzo vy definir el
alcance: lo normal es seleccionar
aquellos proyectos de reingenieria
que aporten mayores beneficios a la
organizacion. Sin embargo, estos be-
neficios no pueden determinarse en
las formas tradicionales, es decir, re-
Cuperacion o eliminacion de costos y
potencial de ventas. Mas bien se apli-
can conceptos relacionados con: be-
neficios producidos por el dinamismo
y el mejoramiento de la calidad del
proceso. Es importante destacar tam-
bién que el procedimiento utilizado
para evaluar y seleccionar los esfuer-
zos de reingenieria debe controlarse y
ajustarse de manera constante.

Etapa 3: elementos entregados. El
elemento entregado mas importante



que se produce en esta etapa serd
una lista de proyectos, seleccionados
a partir de los que surgen en la etapa
2, los que se programan y ejecutan.
Ademas, al final de la etapa se dispo-
ne del alcance formalmente definido
de cada uno de estos proyectos (Mo-
rris y Brandon 191).

4. Analizar la informacion basica del
negocio y del proceso de trabajo: aqui
comienza el trabajo técnico de la rein-
genieria. En este punto, los gerentes
indicados habran definido y aproba-
do los limites del proyecto. Las acti-
vidades incluyen la definicién de los
modelos, el desarrollo de la informa-
cién necesaria y el anélisis del flujo de
trabajo.

Etapa 4: elementos entregados. El
analisis detallado de los procesos en
los que se va a aplicar la reingenieria
es el elemento basico a entregar en
esta etapa. El trabajo lleva los mode-
los de posicionamiento y de datos a
niveles adicionales de detalle, y de-
pura los datos para que las areas pro-
blema y las interrogantes sean visi-
bles en forma pormenorizada (Morris
y Brandon 196).

5. Definir las alternativas, simular nue-
vos procesos y nuevos flujos de trabajo:

en esta etapa se disefian nuevos pro-
cesos alternativos. Esta labor incluye
la solucion de los problemas descu-
biertos en la etapa anterior y la pro-
duccién de nuevos modelos y nuevos
flujos de trabajo. Ademas, cuando
resulte apropiado, esta etapa puede
producir nuevos disefnos de la estruc-
tura organizacional; por consiguiente
existe una gran probabilidad de que
el apoyo computacional varie al mo-
dificar las tareas que apoyan el flujo
de trabajo, a fin de reflejar los cam-
bios requeridos en el trabajo.

Etapa 5: elementos entregados. Esta
etapa producird uno o mas escena-
rios detallados de simulacion que
representan los nuevos disefios del
proceso. Estos son: el rediseno de los
procesos apropiados; el redisefio de
las funciones de negocios, tareas del
trabajo, flujos de trabajo y descripcio-
nes de la posicion; el disefio de las
ampliaciones de los sistemas de com-
putacién y comunicaciones; el redise-
fio del flujo de trabajo de las opera-
ciones del departamento; la creacion
de nuevas reglas y politicas.

Estos modelos y la informacién aso-
ciada se crean para cada proceso y
departamento afectado por el esfuer-
zo (Morris y Brandon 202).



6. Evaluar el impacto potencial de los
costos y beneficios de cada alternativa:
en este punto se habran desarrollado
uno o mas escenarios de simulacién
de la nueva operacién. A estos esce-
narios se les aplican mediciones es-
tandares para saber lo que es posible
de esperar en los niveles de mejora-
miento que se obtendran.

Etapa 6: elementos entregados. El
elemento primario entregado en esta
etapa es un andlisis detallado de los
costos y beneficios que se asocian a
la implementacion y al uso de cada
escenario de simulacién de la nueva
operacion. El producto final es una
recomendacion acerca del escenario
que deberj implementarse (Morris y
Brandon 206).

7. Seleccionar la mejor alternativa: en
esta etapa es necesario escoger la
mejor alternativa a aplicar. La elec-
cion variara de organizacién en orga-
nizacion. Lo importante es que sean
las mismas personas involucradas y
afectadas quienes participen de la
eleccién. Esto para evitar conflictos
posteriores cuando se esté en todo el
gasto energético producto de la im-
plantacién. Es importante desarrollar
un analisis costo-beneficio muy pre-
ciso.

Etapa 7: elementos entregados. La
seleccién de la simulacién de un di-
seno con el fin de implementarlo, es
el elemento entregado en esta etapa.
Los gerentes involucrados y el perso-
nal deberan recibir la notificacién de la
decision, tan pronto como sea posible.
Esta notificacion debera incluir la pro-
gramacion del proyecto vy la informa-
cion sobre cualquier cambio con res-
pecto a la versién original del disefio
seleccionado. Con este procedimiento
comienza la siguiente etapa: la imple-
mentacion (Morris y Brandon 208).

8. Implementar la alternativa seleccio-
nada: aqui es necesario crear el plan
de emigracién o cambio fisico e im-
plementar la nueva operacién. Es im-
portante tener presente que los es-
fuerzos de reingenieria normalmente
afectan a mas de un departamento a
la vez, por lo que es preciso estar muy
atentos a posibles conflictos.

Etapa 8: elementos entregados. El
elemento que entrega la etapa 8 es el
plan de emigracién. Los otros compo-
nentes de planeacién que lo apoyan,
como politicas nuevas, organigramas
y descripciones de trabajo, también se
preparan en esta etapa. No obstante,
el elemento entregado mas importan-
te es el nuevo proceso de negocios



en si mismo. En este punto, el nuevo
proceso serd operativo y aportara be-
neficios mayores a la compafia (Mo-
rris y Brandon 213).

9. Actualizar la informacion y los mo-
delos de la guia basica del posiciona-
miento: en esta etapa es importante
dejar actualizada toda la documenta-
cion pertinente. Se debe recordar que
habran otros proyectos de reingenie-
ria (siempre que se parta con uno
exitoso) y por lo tanto es importante
saber de la situacion inicial para evitar

“inventar la rueda” nuevamente.

Etapa 9: elementos entregados. Los
elementos entregados en esta etapa
son los modelos y los datos de posi-
cionamiento actualizados, ambos lis-
tos para el siguiente proyecto de rein-
genieria (Morris y Brandon 215).

Con todos estos elementos ya clarifi-
cados, y sabiendo cuéles son los pasos
a seguir para una exitosa implemen-
tacion de un proyecto de reingenie-
ria, es posible mencionar algunas ex-
periencias exitosas relacionadas con
esta disciplina.

5. ALGUNAS EXPERIENCIAS EXITOSAS DE
LA APLICACION DE REINGENIERIA

Existen muchas experiencias exitosas
de reingenieria tanto en Chile como
en el extranjero. Dentro de las inter-
nacionales cabe destacar (Hammer
1995):

* |IBM Credit, empresa que logré una
reduccion del 90% en el tiempo del
ciclo de tramitacién y una producti-
vidad aumentada en 100 veces.

* Ford Motor, que rediseid total-
mente su sistema de aprovisiona-
miento, logrando mejoras especta-
culares en ahorro de costos.

* Kodak, que modifico sustancialmen-
te su proceso de desarrollo de pro-
ductos, bajando los tiempos a solo
pocas semanas, en comparacion
con los meses empleados antes.

Por otra parte en Chile es posible
identificar las siguientes experiencias
exitosas (Bravo 1995):

* Fabrica de cecinas San Pablo, que
logré en un ano duplicar las ven-
tas. ;Solucion implementada? La
automatizacién del célculo de co-
misiones, formularios prellenados,



simplificacion de los procesos vy
mejoramiento de la facturacién.

* Empresa de linea blanca Weissel-
berg y Cia, que logré mejorar sus-
tancialmente el otorgamiento de
créditos y cobranza. Dentro de sus
logros cabe destacar: reduccién
casi a cero de las mermas por robo,
logro de informacion actualizada al
dia en curso y de alta calidad.

Como se ve, la posibilidad de aplicar
reingenieria en todo tipo de organi-
zaciones esta, sin embargo, asimismo
es posible identificar algunas restric-
ciones y oportunidades a la reinge-
nieria.

6. RESTRICCIONES Y OPORTUNIDADES DE
LA REINGENIERIA

A pesar de que la reingenieria ha
mostrado ser una herramienta Util,
también posee limitaciones. En un
estudio realizado en 1994 por CSC
Index Inc. (empresa en la que trabajo
Michael Hammery que preside James
Champy, los creadores del concepto
de reingenieria), se daba cuenta que
“de las 99 empresas estadounidenses
y europeas incluidas en el estudio,
tras haber dado por finalizadas sus
tareas de ordenacién (reingenieria),

un 33% declaré haber obtenido unos
resultados “extraordinarios” o “séli-
dos”, mientras que el 42% sefialé que
“mediocres y marginales” y un 25%
afirmé no haber conseguido resulta-
dos positivos” (Shapiro 1997).

Sobre la base de lo anterior, la rein-
genieria entonces es una herramienta
que se encuentra en evolucién y sobre
la cual no todos los autores coinciden
respecto a su definicion y aplicacion
[Johansen 2000], lo que demuestra su
inmadurez actual. Sin embargo, la ne-
cesidad de que las empresas se abran
al comercio electrénico (e-Commerce)
ha hecho que vuelva a ser conside-
rada debido a los drasticos cambios
que ello significa (Hammer 2000).

7. A MODO DE CONCLUSION

Al igual que con las dietas para adel-
gazar, con la reingenieria de procesos
de negocios se puede lograr grandes
mejoras si se aplica correctamente.
No obstante, al igual que con las die-
tas, aplicarla implica una gran discipli-
nay esfuerzo, no exento de conflictos
al interior de la organizacion.

Debido a lo anterior es que esta he-
rramienta no es muy utilizada en la
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actualidad. Sin embargo, aunque no
se aplique al 100%, su estudio permi-
te descubrir importantes conceptos,
utiles para redisenar cualquier proce-
so. Entre estos conceptos se puede
destacar:

1. Un proceso debe tener un dueno,
entendiendo como aquel a una
persona (o cargo) que tiene el inte-
rés de que el proceso se haga co-
rrectamente y el poder para inter-
venir en él. Si un proceso no tiene
dueno, entonces estd condenado a
un desempefio de baja calidad.

2. Esimportante que las personas que
participen en el proceso tengan el
poder para realizar un aporte sig-
nificativo al mismo. Que puedan
tomar decisiones que faciliten el
logro y objetivo de dicho proceso.
No hay nada mas desmotivante
para un cliente que consultar a una
persona, que es parte de un proce-
so que para él es relevante, y oir la
respuesta: “no sé, debo preguntar-
le al jefe”, “yo solo trabajo aqui”
o "yo ya hice mi parte, el proceso

esta trabado en otra parte, pero no
sé donde”. Respuestas de este tipo
aun son muy comunes en Chile.

3. Es importante que el proceso sea
lo mas simple posible y que cuente
con un apoyo tecnolégico que lo
haga facil de administrar.

Todo lo anterior resulta importante de
tener en cuenta al momento de dise-
far o redisefiar un proceso.

Por Gltimo cabe destacar que si bien
la reingenieria permite el ahorro de
tiempos y costos, su mayor aporte
estd en el mejoramiento de la calidad
de los procesos de negocio, virtud
que potencia a toda la organizacién a
hacer mejor las cosas y progresar.

NoTtas

' Esta caracteristica se llama “empower-
ment”, es decir, entregar mas poder a los
participantes.

2 Hammer da gran importancia a eliminar
las actividades que no aportan valor agre-
gado.
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