Capitulo 6

REINGENIERIA DE PROCESOS (y II): IMPORTANCIA DE LA
TECNOLOGIA Y EL TRABAJO REDISENADO

Una vez introducido el concepto de Reingenieria de Procesos, queda pendiente
una cuestion anteriormente mencionada: el papel que juegan la infotecnologia como
herramienta para la implantacion de la BPR. La Reingenieria impone una nueva forma
de pensar, incluso en lo que a tecnologia se refiere. Ahora, los gerentes deben asumir
que necesitan ir por delante de las necesidades del cliente. Antes se valoraba quién era
el que respondia antes a una solicitud del cliente, quién cubria una necesidad patente. En
las compaiiias redisefiadas la actitud ante el fendmeno tecnologico debe ser distinta, ya
que estas compafiias pretenden adelantarse, como veremos, a la necesidad del cliente, al
problema que necesita ser resuelto.

Gracias a la infotecnologia el empresario se encuentra con una herramienta de
poder en sus manos, un instrumento que le permitira, si sabe emplearlo, adquirir ventaja
sobre sus competidores. Para ello, se servira de la tecnologia para acabar con normas
tradicionales de las empresas apareciendo nuevas formas de actuacion, nuevas reglas.

Esta nueva concepcion y la importancia de la tecnologia en un entorno
redisefiado condicionaran notablemente la forma de realizar el trabajo. Las empresas
reinventadas presentaran caracteristicas muy distintas a las denominadas tradicionales.
Nos encontramos ante lo que Hammer denomina el “nuevo mundo del trabajo”, un
entorno al que los empleados deben adaptarse lo mas rapidamente posible para no
fracasar en la Reingenieria.

Por ultimo, analizaremos un esquema denominado diamante del sistema de
negocios, obra de Hammer y Champy, en el cual se explica la relaciéon de dependencia
existente entre algunos de los elementos mas importantes, tangibles e intangibles, de
una empresa y su relacion con la Reingenieria de Procesos.
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1. INTRODUCCION

En gran parte, gracias a la infotecnologia los trabajos tradicionales se ven
considerablemente alterados. Una compafia que no pueda cambiar su modelo de pensar
acerca de la informatica y otras tecnologias no se puede redisenar. El error fundamental
que muchas companias cometen al pensar en tecnologia es verla a través de la lente de
sus procesos existentes. Se preguntan: ;Coémo podemos usar estas nuevas capacidades
tecnologicas para realzar o dinamizar lo que ya estamos haciendo? Por el contrario, la
pregunta correcta es: ;Como podemos aprovechar la tecnologia para hacer cosas que no
estamos haciendo?. La Reingenieria, a diferencia de la automatizacidn, es innovacion.
Es explorar las nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar metas enteramente
nuevas. Uno de los aspectos mas dificiles de la Reingenieria es reconocer las nuevas
capacidades no familiares de la tecnologia en lugar de las familiares.

2. PROCESOS, INFOTECNOLOGIA Y SOLUCIONES

No hay unanimidad de opiniones acerca de como introducir la tecnologia en un
proceso de BPR. Existen fuertes disputas entre los que defienden que las nuevas
tecnologias de la informacion facilitan la Reingenieria de Procesos y se deben
involucrar en el proyecto de BPR inmediatamente, como es el caso de Molina Garcia,
entre otros, y los que defienden que se necesita un redisefio previo de los procesos antes
de contar con las tecnologias de la informacién. Por ultimo, a pesar de que no nos
centraremos en ¢él, existe un tercer grupo de expertos que ni siquiera relacionan la
infotecnologia con la Reingenieria y no la conciben como herramienta para su
desarrollo.

Segun Hammer y Champy, “una empresa que no pueda cambiar su forma de
pensar sobre la tecnologia de la informacién no puede hacer Reingenieria, ni la que
confunde tecnologia con automatizacion, ni la que la emplea sélo para resolver
problemas”. Se trata, como ya hemos avanzado, de aprovechar los avances de la
infotecnologia para resolver nuevos problemas, imposibles de solucionar con las
tecnologias preexistentes, como afirma Montoya Gomez “atacando directamente a los
procesos”.

No obstante, es importante no caer en el error de considerar que la tecnologia
aporta por si sola todas las soluciones a los problemas de la empresa. Realmente, es un
instrumento basico que ayuda a que la empresa alcance uno de los objetivos

F. Saez Vacas, O. Garcia, J. Palao y P. Rojo 6.2



INNOVACION TECNOLOGICA EN LAS EMPRESAS Reingenieria de Procesos (y 1)

primordiales de la BPR que analizamos en el capitulo anterior: la creacién de valor para
los clientes; pero no es en si misma el remedio de los contratiempos que puedan surgir.

Para crear valor destinado a los clientes, segun Petra Mateos, se puede hacer uso
de la infotecnologia de dos formas distintas:

e Realizando las mismas labores que hacia la empresa pero mas rapidamente o con
menores costes, a través, por ejemplo, de la eliminacion de determinadas
actividades que se han demostrado que son innecesarias, en la mayoria de los
casos tramites burocraticos. Es el caso de la Ford Motor, a comienzos de los
ochenta. Los nuevos procesos mantienen tareas antiguas pero modifican los
plazos, los pasos que se siguen, y en general cualquier cuestion que esté
relacionada con la reinvencion del sistema productivo.

e Realizando cosas que la competencia no sabe o no puede hacer, obteniendo
ventajas sostenibles en el tiempo. Una forma de alcanzar esto es, por ejemplo,
formar interconexiones con proveedores y/o clientes, que suponen la creacion de
barreras de entrada a potenciales competidores'. Este es el camino tomado por
compaiiias como Dell, que gracias a la integracion con sus clientes y
proveedores ha logrado situarse como lider del mercado de los ordenadores
personales creando fuertes vinculos y generando valor afiadido a sus
consumidores continuamente.

3. EL PENSAMIENTO INDUCTIVO

El mal uso de la tecnologia no solamente no impulsa la Reingenieria sino que
puede bloquearla. Este riesgo de bloqueo reside en la posibilidad de que la
infotecnologia refuerce las viejas maneras de pensar y los viejos patrones de
comportamiento. La correcta utilizacion de la tecnologia, asi como el enfoque que se le
dé a esta son fundamentales para vaticinar el éxito o el fracaso de la Reingenieria de
Procesos.

Para una correcta aplicacion de la infotecnologia en los programas de BPR, es
esencial un cambio en la mentalidad de la gerencia de la empresa. Se necesita que las
empresas utilicen una manera de pensar a la que las personas de negocios no estan
acostumbradas: el pensamiento inductivo. El nivel estratégico suele pensar de forma
deductiva, es decir, definen correctamente los problemas para posteriormente buscar
soluciones y poder evaluar el impacto de las mismas. Por el contrario, para aplicar el
componente tecnologicos a la Reingenieria se requiere cambiar el modo de pensar desde
lo deductivo hacia lo inductivo, que consiste, segin Hammer y Champy en “la
capacidad de reconocer primero una solucion poderosa y después buscar los problemas
que puede resolver, problemas que la empresa a lo mejor no sabe que tiene”.

Desde luego que esta forma de pensar tan revolucionaria para los directivos de la
mayoria de las empresas supone una barrera a la reinvencion de las organizaciones’.
Este es uno de los factores que mayor resistencia al cambio genera, por lo que se

! Véase Capitulo 3: La cooperacion dentro de la nueva dinamica competitiva
* Véase Capitulo 3: Situacion actual de los directivos
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necesita disponer de una flexibilidad en las ideas que confiera agilidad a la adaptacion al
nuevo modo de ver las cosas. Hasta ahora a los lideres y ejecutivos se les habia
solicitado capacidad para reaccionar ante los imprevistos y la suficiente destreza como
para mantener la estrategia a largo plazo de la compafiia. Ahora no se les pide que sigan
el rumbo, ahora se les demanda que busquen nuevas rutas y, sobre todo, que tengan
habilidad para anticiparse a los problemas y ofrecer soluciones a escollos en el camino,
cuya existencia seguramente aun desconocen.

4. CLASIFICACION DE LA INFOTECNOLOGIA

En este apartado esquematizaremos las distintas vertientes que puede adoptar la
infotecnologia para mostrar de qué trata. Es necesario aclarar que todos estos conceptos
aluden a la infotecnologia propiamente dicha, que no es lo mismo que los sistemas
computacionales formados por un ordenador, una conexién a Internet, una red de area
local, o una pagina Web publicada. Estos conceptos retan al empresario a contar no sélo
con un recurso humano altamente capacitado, sino a que ¢l mismo esté "empapado" de
dichas tecnologias, pues todas, sin excepcion, rompen paradigmas € imponen nuevas
metodologias de negocios y procesos. Las principales aplicaciones basadas en la
infotecnologia son:

e-Business: es la transformacion de los procesos clave del negocio, mediante el uso de
las tecnologias de Internet. Una organizacion basada en e-business conecta directamente
los sistemas criticos del negocio con sus componentes (clientes, empleados, vendedores,
proveedores, partners, etc.) a través de intranets, extranets y la World Wide Web. El e-
business es la nueva forma de comercio en Internet, sin fronteras, con un nuevo
planteamiento de los modelos empresariales, clientes globales, nuevos sistemas de pago
y estrategias innovadoras.

Los sistemas de gestion Empresarial

Valor de negocio

Estrategia de negocio

e- business

Gestion del conocimiento

Supply Enterprise Customer

Chain GEET G- Relationship
Management Planning Management

mwmH4Zm-—ro

MmACOMmM=0A7T

Business Intelligencaﬁ

Puesta en marcha del e-business

Web + integracion de TI

Valor tecnoldégico

(Gréafico obtenido de: www.ing.udep.edu.pe)
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Si una empresa quiere estar presente y de forma rentable, en los nuevos
mercados es necesario que sus profesionales conozcan las técnicas necesarias para
implementar la tecnologia requerida. Por ello, cualquier profesional actualmente debe
estar capacitado para gestionar, dirigir y planificar con éxito programas que se adapten a
las necesidades empresariales existentes en el mercado.

e-Commerce: El e-Commerce o Comercio Electronico, es el conjunto de actividades
que involucra la compra o venta de productos, mercaderia, informacion y servicios en la
red. Esta nueva actividad, consiste en crear valor utilizando toda la tecnologia
disponible actualmente, mediante la cual es posible interactuar y realizar transacciones
de negocio con potenciales clientes, proveedores o empleados entre otros. Angel
Aguilar asegura que "extender las capacidades de un negocio a Internet implica atender
una infinidad de puntos... Para tales requerimientos existe toda una gama de opciones
que abarcan tanto a pequefias, medianas empresas y grandes corporaciones".
Reafirmemos que el e-Commerce es un elemento del e-Busines, pero no el tnico.

e-Procurement : también conocido como e-purchasing, es un modelo que funciona
tratando de establecer una nueva forma de gestionar las compras en una organizacion,
en el intento de generar una fuente de ventajas competitivas a través del ahorro de
recursos, un mejor nivel de informaciéon y una mayor integracion cliente-proveedor.
Esto llega como el resultado de aplicar las tecnologias de comercio electronico al area
de compras de una organizacion, con el objetivo de facilitar el flujo de los procesos del
abastecimiento estratégico. Ademas, el e-procurement es uno de los pilares principales
para la creacion de e-marketplaces. Este modelo, desarrollado exitosamente por la
NASA, el gobierno de Australia e IBM, entre otros, representa un cambio hacia el
esquema de trabajo tradicional con relacion a procesos de compras y abastecimiento. A
través de los procesos de e-commerce, se genera un escenario donde cualquier empresa,
sin importar su tamafo, puede proveer o comprar mejores productos a un mejor precio,
acelerando el proceso de compra, el pago de bienes y servicios, y por tanto ayudando a
reducir costos, tomar decisiones rapidas y obtener valores agregados. Si bien las
categorizaciones varian, podria decirse que el e-procurement presenta tres modalidades:

e c-procurement simple: la adquisicion de bienes y servicios mediante
procesos sencillos de compra.

e c-procurement complejo: se refiere a la adquisicion de bienes y servicios
que, debido a la gran cantidad de articulos o a su dificil descripcion,
requiere de una atencion especial.

e e-procurement estratégico: el proceso de seleccionar un pequeiio grupo
de proveedores, evaluados, para conocer si pueden garantizar buen precio
y poder reaccionar con volumen ante una posible demanda. Se tienen
aqui muy en cuenta los descuentos y los servicios que la empresa puede
obtener como valor agregado.

En resumen, el e-procurement permite hacer mds productiva la funciéon de
compras reduciendo costes y logrando un mejor servicio a la organizacion, distribuir la
capacidad de compras en la organizacién al tiempo que se asegura el cumplimiento de
los procedimientos internos, mejorar el nivel de informacién de los gestores y el control
del gasto contra el presupuesto, reducir el ciclo de tiempo de la compra y concentrar las
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compras sobre proveedores y catalogos de productos homologados, lo que redunda en
descuentos por volumen y un mejor servicio.

ERP: Para que una empresa pueda insertarse en una red de negocios, requiere primero
ser capaz de administrar eficientemente sus procesos internos. ERP (Enterprise
Resource Planning) es un sistema de gestion de la informacién estructurado para
satisfacer la demanda de soluciones de gestion empresarial, que se basa en la oferta de
una solucién completa que permite a las empresas evaluar, implementar y gestionar mas
facilmente su negocio. Las soluciones ERP se caracterizan por su modularidad,
integracion de la informacidn, universalidad, estandarizacion e interfaces con otras
aplicaciones. Para lograr mayor competitividad en el seno de una empresa es necesario
que esta tenga optimizados e integrados los flujos internos de informacion y sus
relaciones comerciales externas, consiguiendo asi objetivos basicos como la mejora de
la productividad, la calidad, el servicio al cliente y la reduccion de costes.

CRM: las herramientas de gestion de relaciones con los clientes (Customer
Relationship Management) son las soluciones tecnologicas para conseguir desarrollar la
"teoria" del marketing relacional. El marketing relacional se puede definir como la
estrategia de negocio centrada en anticipar, conocer y satisfacer las necesidades y los
deseos presentes y previsibles de los clientes. Actualmente, gran cantidad de empresas
estan desarrollando este tipo de iniciativas. Segun un estudio realizado por Cap Gemini
Ernst & Young, de noviembre del afio 2001, el 67% de las empresas europeas ha puesto
en marcha una iniciativa de gestion de clientes (CRM). En el proceso de remodelacion
de las empresas para adaptarse a las necesidades del cliente, es cuando se detecta la
necesidad de replantear los conceptos "tradicionales" del marketing y emplear los
conceptos del marketing relacional:

1. Enfoque al cliente: "el cliente es el rey". Este es el concepto sobre el que gira el
resto de la "filosofia" del marketing relacional. Se ha dejado de estar en una
economia en la que el centro era el producto para pasar a una economia centrada
en el cliente.

2. Inteligencia de clientes: Se necesita tener conocimiento sobre el cliente para
poder desarrollar productos/servicios enfocados a sus expectativas. Para
convertir los datos en conocimiento se emplean bases de datos y reglas.

3. Interactividad: El proceso de comunicacion pasa de un mondlogo (de la empresa
al cliente) a un dialogo (entre la empresa y el cliente). Ademas, es el cliente el
que dirige el didlogo y decide cudndo empieza y cuando acaba.

4. Fidelizacion de clientes: Es mucho mejor y mas rentable (del orden de seis veces
menor) fidelizar a los clientes que adquirir clientes nuevos. La fidelizacion de
los clientes pasa a ser muy importante y por tanto la gestion del ciclo de vida del
cliente.

5. El eje de la comunicacion es el marketing directo enfocado a clientes
individuales en lugar de en medios "masivos" (TV, prensa, etc.). Se pasa a
desarrollar campanias basadas en perfiles con productos, ofertas y mensajes
dirigidos especificamente a ciertos tipos de clientes, en lugar de emplear medios
masivos con mensajes no diferenciados.

6. Personalizacion: Cada cliente quiere comunicaciones y ofertas personalizadas
por lo que se necesitan grandes esfuerzos en inteligencia y segmentacion de
clientes. La personalizacion del mensaje, en fondo y en forma, aumenta
drésticamente la eficacia de las acciones de comunicacion.
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7. Pensar en los clientes como un activo cuya rentabilidad muchas veces es en el
medio y largo plazo, y no siempre en los ingresos a corto plazo. El cliente se
convierte en referencia para desarrollar estrategias de marketing dirigidas a
capturar su valor a lo largo del tiempo.

Los objetivos del marketing relacional y las soluciones CRM son:

- Incrementar las ventas tanto por incremento de ventas a clientes actuales como por
ventas cruzadas.

- Maximizar la informacion del cliente.

- Identificar nuevas oportunidades de negocio.

- Mejora del servicio al cliente.

- Procesos optimizados y personalizados.

- Mejora de ofertas y reduccion de costes.

- Identificar los clientes potenciales que mayor beneficio generen para la empresa.

- Fidelizar al cliente, aumentando las tasas de retencion de clientes.

- Aumentar la cuota de gasto de los clientes.

SCM: la Gestion de la Cadena de Suministro (Supply Chain Management) contribuye a
la coordinacidon y optimizacion de procesos empresariales y transacciones comerciales
tanto en el seno de una misma compafiia como entre distintas empresas. Al tener una
vision mas amplia del funcionamiento de su negocio, podrd mejorar la asignacion de
recursos y mejorar el servicio al cliente. SCM utiliza los conceptos de e-business y
tecnologias web para coordinar y optimizar los procesos de ambito empresarial en todas
y cada una de las areas de su empresa: desde el proveedor de su proveedor, hasta el
cliente de su cliente. Las soluciones SCM basadas en e-business pueden aplicarse a
areas comerciales muy distintas, como por ejemplo: compras, gestion de inventarios,
previsiones, almacenamiento y logistica. Mediante la alineacion de todas las etapas del
proceso empresarial, su empresa podra:

e Reducir los costes operativos gracias a menores necesidades de inventario.

e Mejorar la satisfaccion del cliente al mantener un stock adecuado, lo que le
Permitird contar con una oferta actualizada, de acuerdo con las tendencias y
cambios del mercado.

e Mejorar la productividad a través de un uso mas eficiente de los recursos, la
optimizacion de la integridad de los datos, la reducciéon de errores en la
introduccion de pedidos y una mayor rapidez en las comunicaciones.

El resultado es una mejora de la posicion competitiva.

5. LA INFOTECNOLOGIA COMO MOTOR DE LA BPR

Una manera de aprender a pensar de forma inductiva, en lo que se refiere a la
infotecnologia en la BPR, es comenzar a romper reglas. Hammer y Champy proponen la
busqueda de una o varias viejas reglas susceptibles de ser rotas mediante la tecnologia
para, posteriormente, observar qué oportunidades comerciales se han creado al romperse
dichas reglas. Esta caracteristica de la infotecnologia es lo que los autores denominan
“poder destructivo” de la tecnologia, es decir, la capacidad de romper normas que
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limitan la manera de realizar nuestro trabajo. Esta caracteristica de la infotecnologia
resulta muy importante para las compaifiias que buscan ventaja competitiva.

A continuacidon veremos algunos ejemplos de ternas constituidas por una regla
antigua, una nueva y la tecnologia destructiva que habilita la aparicion de la nueva en
detrimento de la antigua. Una breve descripcion de estos ejemplos nos ayudard a
comprender definitivamente el poder destructivo de la tecnologia.

* Regla antigua: la informacion puede aparecer solamente en un lugar a la vez.

* Regla nueva: la informacion puede aparecer simultaneamente en tantos lugares
COMmoO sea necesario.

* Tecnologia destructiva: bases de datos compartidas.

Las limitaciones que los archivos de datos han ocasionado en los procesos de las
compafiias han sido numerosas. Cuando los datos se almacenan en documentos escritos
y se meten en una carpeta, solamente una persona puede acceder a ellos a la vez. No
siempre es facil sacar copias y se corre el riesgo de que se hagan versiones inexactas del
mismo documento. La tecnologia de las bases de datos altera esta regla y permite usar a
tantas personas como se necesite la informaciéon de manera simultdnea y con accesos
inmediatos. Haciendo que un documento exista simultdneamente en varios lugares al
mismo tiempo, se libera a los procesos de las limitaciones artificiales de la secuencia: ya
no es necesario que alguien “libere” el documento para poder acceder a é1.

e Regla antigua: solamente los expertos pueden realizar el trabajo complicado.
e Regla nueva: un generalista puede hacer el trabajo de un experto.
e Tecnologia destructiva: sistemas expertos.

Con el uso de sistemas informaticos avanzados, capaces de realizar tareas
complejas, se ha logrado que determinados empleados, menos capacitados que los
expertos en la realizacion de dichas tareas, puedan desempefiar las funciones de estos
expertos. Trabajadores de cardcter generalista pueden adquirir la capacidad de los
expertos a la hora de la ejecucion de ciertos trabajos. Este hecho tiene profundas
consecuencias en lo que respecta a la manera de estructurar el trabajo. Otra de las
ventajas mas importantes para las compaiias es que ya no resultan tan imprescindibles
para la empresa los empleados especializados en algunos campos, puesto que gracias a
la tecnologia podemos formar a empleados comunes “en breves periodos de tiempo”
para manejar la tecnologia que supla a dichos expertos. La empresa ya no se encuentra
tan atada por determinados hiperespecialistas, que ostentan posiciones de elite en la
jerarquia organizacional gracias a la dependencia de sus conocimientos por parte de la
empresa que los ha contratado.

¢ Regla antigua: los negocios eligen entre centralizacion o descentralizacion.
¢ Regla nueva: se obtienen simultdneamente las ventajas de ambas modalidades.
e Tecnologia destructiva: las redes de telecomunicaciones.
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Los responsables de la gerencia saben que las fabricas, oficinas de ventas y
demas instalaciones que se encuentran geograficamente distanciadas de las oficinas
centrales deben ser consideradas como si se tratasen de organizaciones separadas,
descentralizadas y autonomas para que funcionen correctamente. La experiencia indica
que las cosas funcionan mejor si los vendedores pueden tomar sus propias decisiones.
Cuando las companias empleaban viejas tecnologias (correo, teléfono...) para mandar la
informacion de un punto a otro, tenian que sacrificar el control de la administracion
central a fin de obtener una mayor flexibilidad en las tareas efectuadas por las
sucursales.

La tecnologia destructiva en este caso, las redes de telecomunicaciones, libera a
las empresas de esta necesidad de optar entre un modelo centralizado o descentralizado
(sopesando los pros y los contras de cada una de las dos opciones). Las redes de banda
ancha permiten a las oficinas centrales emplear la misma informacion que posee cada
una de las sucursales y proceder con intercambio de datos en tiempo real. De esta forma
se logra que todas las sucursales puedan formar parte de las oficinas centrales y
viceversa, por muy grande que sea la distancia geografica que las separa. Gracias a estos
sistemas, las compafiias pueden optar libremente por un modelo centralizado,
descentralizado o un tercer modelo hibrido resultado de la combinacion de ambos.

CASO PRACTICO: El abastecimiento de Hewlett-Packard

Gracias a las redes de telecomunicaciones, Hewlett-Packard, compafiia lider,
disefiadora y fabricante de instrumentos y sistemas informaticos, logré romper la vieja
regla que impone que la centralizacion y la descentralizacion son mutuamente
excluyentes. En el campo de abastecimiento de materiales, como en la mayor parte de
sus actividades, HP era altamente descentralizada y concedia a cada una de sus
divisiones operativas autonomia casi completa en materia de compras. HP pensaba que
nadie mejor que las propias divisiones conoce las necesidades de abastecimiento que se
presentan. Sin embargo, los beneficios de la descentralizacion (flexibilidad,
individualizacion, adaptabilidad) se compran a un precio (pérdida de economias de
escala y control reducido). Al comprar de forma descentralizada, la compatfiia perderia
los descuentos que recibia por las grandes compras en masa de parte de sus
proveedores.

Ante esta situacion, HP encontr6é una solucion desarrollando un sistema comun
de software de compras. Con dicho sistema, cada unidad tenia un mecanismo de
compras estandarizado con el que solicitaba los componentes que se necesitaban. Estos
mecanismos enviaban la informacién a una nueva base de datos que supervisa una
unidad de abastecimiento corporativo. Esta unidad se encarga de reunir las peticiones de
cada una de las sucursales, negociando contratos en bloque y descuentos por volumen
con proveedores de productos seleccionados, en nombre de la corporacion Hewlett-
Packard de manera global (olviddndonos de que el pedido no es mas que la recopilacion
de pedidos de menor entidad realizados por cada una de las sucursales). La base de
datos, accesible en tiempo real por las oficinas que lo deseasen, mantiene una
informacion completa sobre las compras actuales y proyectadas de las diversas
divisiones. Gracias a este sistema no se pierden los descuentos por compras en masa y
se permite la atencidn local de las propias necesidades locales.
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La tecnologia, a la hora de obtener las ventajas de la centralizacion y la
descentralizacion, ha sido especialmente empleada por la industria bancaria. El uso de
cajeros automaticos, y otros dispositivos de alta capacidad de informacion en tiempo
real implica que las transacciones de cada una de las sucursales aparecen en tiempo real
registradas en los libros del banco central. Asi, los bancos se pueden mantener mas
cerca del cliente, pudiendo mantener el control central de las operaciones.

e Regla antigua: los gerentes toman todas las decisiones.
e Regla nueva: la toma de decisiones es parte del oficio de todos.
e Tecnologia destructiva: instrumentos de apoyo a decisiones.

Una de las principales caracteristicas heredadas de la revolucion industrial es la
toma de decisiones jerarquica. Del empleado destinado a realizar una tarea no se espera
mas que la ejecucion de la misma. En ninglin momento se espera de €l que piense o que
tome decisiones acerca de su labor, ya que esta es la labor de la gerencia y de los
administradores. Entre otras, la razon principal por la que los administradores y gerentes
se encargan de “pensar” es el hecho de que manejan mucha mas informacidn acerca del
trabajo que realizan los empleados que los propios encargados de la ejecucion de dichas
tareas. Se supone que esta informacion adicional permitia a los administradores la toma
de decisiones. Sin embargo este modelo tan jerarquico de la toma de decisiones resulta
demasiado lento, ya que implica un gran nimero de consultas hacia los escalones
superiores. Cualquier duda por parte de un empleado es “elevada” hacia los escalafones
mas altos, lo que genera un proceso lentisimo en una época donde el mercado se mueve
a muy altas velocidades.

Con el tiempo, las empresas se han percatado de que los empleados de primera
linea deben tener la posibilidad de tomar decisiones por si mismos sin consultar a los
mas altos cargos. El problema es que esto no puede conseguirse simplemente
autorizando a los empleados, sino que necesitan también disponer de los instrumentos
adecuados. Gracias a las bases de datos la informacion que antes solamente estaba
disponible para la administracion ahora estd al alcance del resto de los empleados. Si a
esto le afladimos la aparicion de herramientas de andlisis y simulacion sencillas de
utilizar, los trabajadores de primera linea tienen en sus manos instrumentos refinados
para la toma de decisiones. De este modo, lograremos decidir més rapidamente y
resolver los problemas segtin aparezcan.

¢ Regla antigua: el personal que trabaja fuera de la empresa necesita oficinas en
que reciba, almacene, recupere y transmita la informacion.

e Regla nueva: el personal que trabaja fuera de la empresa puede enviar y recibir
informacion donde quiera que se encuentre.

e Tecnologia destructiva: radiocomunicacion y ordenadores portatiles.

A través de las radiocomunicaciones y de sistemas ya comerciales como GPRS,
que se sirve de la red de telefonia mévil para la transmision de datos, el personal cuyas
actividades se desarrollan fuera de la empresa puede ver, manipular, solicitar, usar y

F. Saez Vacas, O. Garcia, J. Palao y P. Rojo 6.10



INNOVACION TECNOLOGICA EN LAS EMPRESAS Reingenieria de Procesos (y 1)

transmitir sin tener que acudir a la oficina. Actualmente se impone el formato de agenda
electronica, PDA, acompafiado de un modulo de GSM o GPRS, si es que la propia
agenda no lo incorpora de serie. De esta forma, se puede obtener una comunicacion
instantanea “full duplex” que involucre al empleado y a cualquier otro agente de la
empresa, ya sea una base de datos, un servidor, un miembro del consejo directivo, o un
proveedor de piezas de montaje, por ejemplo.

e Regla antigua: el mejor contacto con un comprador potencial es el personal.
e Regla nueva: el mejor contacto con un comprador potencial es el eficaz.
e Tecnologia destructiva: videodisco interactivo.

A la hora de escribir su libro, Hammer y Champy hablan de la existencia de un
dispositivo llamado videodisco que permitia a los clientes escoger un producto, ver una
presentacion por video de dicho articulo y posteriormente comprarlo mediante el uso de
una tarjeta de crédito. Es evidente que, a estas alturas, este tipo de funciones las puede
desempefiar con mayor profundidad la Web de cualquier compaiia. Los vendedores no
tienen ya que acudir personalmente a visitar a todos sus compradores potenciales, sino
que son los clientes los que deciden cuando “van de compras”.

e Regla antigua: uno tiene que descubrir donde estan las cosas.
e Regla nueva: las cosas le dicen a uno donde estan.
o Tecnologia destructiva: identificacion automatica y tecnologia de rastreo.

La tecnologia ha permitido que los responsables de las empresas ya no necesiten
tantos esfuerzos para localizar sus activos, ya que estos son capaces de enviar su
posicion en tiempo real a los centros de control correspondientes. Por ejemplo, los
camiones de una flota de transporte, mediante un sistema de localizacién por satélite
GPS, pueden comunicar su posicion a las oficinas centrales de manera que se puede
estimar la hora de entrega de los pedidos con una precision casi milimétrica. De esta
forma se necesita menos personal para el control de las flotas. Ya no es necesario
recalcular las posiciones de los conductores, establecer contacto via radio con ellos o
rectificar la posicion de los mismos en funcion de las demoras que puedan aparecer por
no conocer la situacion exacta de todos y cada uno de ellos en tiempo real.

Desde hace un par de afios, un afio en Espafia concretamente, en Europa, Japon y
Estados Unidos han tomado gran importancia los denominados Servicios Basados en
Localizacion o LBS (Location Based Services). Gracias a este tipo de servicios,
prestados en su mayor parte por operadoras de servicios de telefonia movil, se puede
conocer la posicion geografica del poseedor de un equipo preparado para ello, bien sea
un teléfono moévil, un sistema de GPS, o bien cualquier otro dispositivo destinado a la
comunicacion de posiciones geograficas.
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CASO PRACTICO: Los servicios basados en localizacién en Espaiia

Dentro del panorama europeo, Espafia ha sido una de los primeros paises cuyas
operadoras han ofrecido servicios basados en localizacion, especialmente destinados a
los méas de 20 millones de usuarios de telefonia movil. A pesar de que Telefénica
Moviles ha lanzado algunos servicios, orientados sobre todo a las empresas, la
compaiiia que mas fuerte ha apostado por la localizacién es Amena.

Desde comienzos del 2001, Amena inicié una politica de lanzamiento continuo
de nuevos productos, apoyandose en el llamado servicio “Doénde”, por el cual un
usuario, solicitindolo mediante SMS, puede recibir la posicion de un centro de interés
cercano: farmacia, gasolinera o restaurante. Posteriormente, este servicio se amplio
permitiendo a los clientes de Amena conocer el emplazamiento de otros lugares como,
por ejemplo, los bares de copas mas cercanos (recordemos que el segmento de
consumidores dominante en Amena es el de la gente joven). Fueron muchas las
compafiias extranjeras que establecieron contactos con Amena para conocer qué
tecnologia empleaba a la hora de calcular la posicion de los solicitantes y devolver la
informacion requerida.

Posteriormente Amena lanzo el chat basado en localizacion, mediante el cual, si
ambos usuarios lo autorizaban, Amena revelaba el emplazamiento geografico de
cualquiera de los participantes de la conversacion, de forma que si lo deseaban podian
quedar en persona para seguir la conversacion en vivo. Este sistema fue pionero en
Europa y ahora son muchas las operadoras dentro del viejo continente que ofrecen este
tipo de servicios a sus usuarios.

Esto no es mas que la punta del iceberg, ya que se prevé lanzar al mercado en un
futuro no muy lejano servicios basados en localizacion de paginas amarillas, routing
(para conocer el itinerario exacto entre nuestra situacion y un destino opcional, paso a
paso), juegos, geomarketing (de forma que el usuario recibiria publicidad y ofertas
promocionales si pasa a menos de 500 metros de cierto establecimiento, por ejemplo).

Nos encontramos ante un arma potentisima que, en manos de las compaifiias que
sepan utilizarla correctamente, puede generar enormes beneficios. Analicemos una
situaciéon que podria hacerse realidad en breve en Espafia: los usuarios de telefonia
movil de algunas operadoras podrian disponer de un servicio por el que concederian a
dichas operadoras permiso para obtener su posicion geografica a cambio de una serie de
ventajas comerciales. Por ejemplo, McDonald’s podria contratar un servicio con
Telefonica Mdviles por el cual ofreceria a los usuarios de dicho servicio descuentos en
sus menus cuando pasen por delante de la puerta de uno de sus restaurantes. El
funcionamiento seria aproximadamente asi: el portador del teléfono permite el
conocimiento de su posicion; la operadora que conoce las posiciones de todos los
restaurantes de la ciudad, compara dichas posiciones con la del portador del dispositivo;
al pasar cerca de uno de los restaurantes, la operadora le manda un mensaje corto al
usuario anunciandole descuentos o promociones si ensefia dicho mensaje corto en el
momento de pagar en caja. Evidentemente, este no es mas que un ejemplo que no hace
mas que reflejar las casi infinitas posibilidades que tiene este tipo de servicios basados
en localizacion.
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e Regla antigua: los planes se revisan periodicamente.
e Regla nueva: los planes se revisan instantineamente.
e Tecnologia destructiva: ordenadores de alto rendimiento.

El avance continuo de la informatica, ya sea a través del hardware o bien a
través del software, ha permitido que los planes rigidos que regian los procesos puedan
flexibilizarse y actualizarse instantaneamente. Un ordenador que maneja datos en
tiempo real, transmitidos desde terminales en los puntos de venta y otros mercados, o
incluso prondsticos atmosféricos entre otras fuentes de informacion, puede reajustar
constantemente los planes de actuacion para acondicionarlos a las necesidades de
tiempo real y no a las histéricas.

Las actualizaciones de las previsiones se ejecutan en tiempo real, ahorrandose el
empresario los costes de un equipo de analistas, los cuales podrian tardar dias en
procesar todas las variables que se han alterado con respecto el plan inicial.

6. EL NUEVO MUNDO DEL TRABAJO

Como ya sabemos, la Reingenieria se encarga del redisefio absoluto de los
procesos de negocios. El hecho de que se empiece por reinventar los procesos no
significa que se acabe alli. De hecho la Reingenieria repercute en toda la organizacion
sobre la que se implanta. En este apartado vamos a detenernos en alguna de las
consecuencias que implica la introduccién de la BPR en el seno de una organizacion.
Para ello enunciaremos algunas peculiaridades de este nuevo mundo del trabajo, todas
ellas recogidas por Hammer y Champy, analizando el contraste entre el antes y el
después de la BPR.

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

Al introducirse en el terreno de la BPR, las compaifiias reestructuran los equipos
de proceso (grupos de personas que trabajan juntas para realizar un proceso total). Los
equipos de proceso reemplazan la antigua estructura departamental. Estos equipos son
de muchas clases, dependiendo de la naturaleza del trabajo que se pretenda realizar. Un
tipo de grupo de trabajo es el denominado equipo de casos, que es aquel compuesto por
un cierto numero de personas con diferentes habilidades que trabajan juntas realizando
un trabajo de rutina, recurrente. Los miembros de este tipo de equipos suelen
permanecer agrupados en forma permanente. Equipos de proceso de otra naturaleza
tienen un tiempo de vida mas corto porque s6lo estan reunidos el tiempo necesario para
la realizacidon de una tarea particular. Estos equipos son los denominados ad hoc. Por
ejemplo, el proceso de disenar nuevos productos en Kodak necesita muchos individuos
con diferentes conocimientos: disefiadores de obturadores, especialistas en lentes,
expertos en manufactura... Estos deben trabajar juntos en el desarrollo de cada nuevo
modelo de cédmara, pero una vez terminado el proyecto, el equipo se disuelve y sus
miembros pasan a otros proyectos y a otros equipos. Un mismo individuo puede formar
parte de distintos equipos ad hoc simultaneamente y en distintos proyectos.
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Un tercer equipo de procesos es el que, por ejemplo, ha usado en ocasiones IBM.
Se trata de un equipo de casos pero constituido por una sola persona. En estos equipos,
un solo individuo puede conducir una negociacién desde el principio hasta el fin del
proceso. IBM lleg6 a la conclusion de que una persona convenientemente entrenada y
con acceso a la informacion necesaria podia manejar el 90%, o mas, del trabajo que
antes se pasaban entre si los especialistas.

e Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional

Los empleados que habitualmente trabajan en equipos de proceso veran su
trabajo muy distinto de lo que anteriormente estaban acostumbrados a hacer. El trabajo
en serie puede requerir cierto entrenamiento en la realizacion de una tarea especifica,
muy concreta, pero al realizar trabajo basado en tareas a cada uno de los miembros de la
cadena no les importa conocer todo el proceso sino que les parece suficiente dominar y
tener el control sobre su labor concreta dentro de la linea olviddndose del resto.

Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables colectivamente de
los resultados globales del proceso tienen un oficio diferente. Al no limitarse a una tarea
concreta, necesitando una visién de conjunto de todo el proceso, se requieren unas
capacidades adicionales a las que debe mostrar el trabajador convencional de linea. A
pesar de que probablemente este tipo de responsables no serdn especialistas en ninguna
de las fases del proceso, si deben poseer unos conocimientos rudimentarios al menos de
todos los pasos basicos de dicho proceso.

Esta reinvencion del trabajo, este cambio de perspectiva hacia oficios
multidimensionales permite hacer mas eficaz el trabajo, eliminar lo que no afiade valor.
Se crea una cultura de trabajadores cuya labor estd directamente asociada a entregar
valor al cliente. Los oficios adquieren un mayor componente de desarrollo personal y
aprendizaje: el oficio crece a medida que lo hace la pericia y la experiencia del que lo
desempenia. Sin embargo el que los oficios sean mas gratificantes y satisfactorios tiene
como contrapartida el hecho de que son mas complejos y mas exigentes. Gran parte del
viejo trabajo de rutina se elimina, ya que en un trabajo redisefiado quedan muy pocos
oficios sencillos.

e El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado

Tradicionalmente las empresas contrataban personal esperando que este siguiera
las reglas que le impusieran desde los escalafones superiores. Las empresas que deciden
emprender la BPR ya no quieren trabajadores que acaten las reglas sino que prefieren a
aquellos que creen las suyas propias. Este planteamiento posiblemente, a los ojos de un
directivo tradicional, puede sugerir el caos y el desorden organizacional, sin embargo
esto no debe ser asi puesto que los que trabajan en un proceso redisenado son
necesariamente personas facultadas.

A este tipo de trabajadores se les exige que piensen, que se comuniquen y que
obren segun su propio criterio. Los equipos, sean de una persona o de varias, de esta
naturaleza, tienen que ser capaces de dirigirse a si mismos, de marcar unas metas, unos
plazos, en definitiva: unos objetivos evaluables y controlables.
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e La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion

En relacion con que el trabajador sea ahora el que cree sus normas se encuentra
el hecho de que necesariamente, para que esto sea posible, el empleado necesita la
suficiente educacion para que sea capaz de discernir qué es lo que debe hacer. No se
trata de entrenar (ensefarles a realizar determinado oficio o a resolver una situacion
especifica) sino de educar (aumentando la perspicacia y la comprension del oficio).

CASO PRACTICO: Los empleados de la Hill’s Pet Products

La Hill’s Pet Product decidid poner en practica muchos de los principios
caracteristicos de los procesos redisefiados en su planta de Indiana. La empresa decidio
contratar a 150 personas sabiendo qué tipo de empleado necesitaba. Se recibieron miles
de solicitudes de entre las que se seleccionaron unos 3000 finalistas. Casi todos tenian
falta de experiencia en trabajo de fabrica. En su mayoria, los solicitantes mas deseables
para la compafiia eran antiguos maestros de escuela, policias y otros que tenian el
caracter adecuado y la educacion necesaria. El hecho de que no poseyeran experiencia
en labores propias de fabrica no suponia un problema grave. La compaifiia pudo entrenar
facilmente a estos nuevos empleados porque eran personas que ya sabian aprender.

Para los oficios multidimensionales, las compatfiias necesitan gente que entienda
en qué consiste el oficio y sea capaz de realizarlo, gente capaz de crear el empleo que se
amolde a sus aptitudes, teniendo en cuenta que el empleo seguird cambiando por lo que
se necesita flexibilidad.

¢ El enfoque de medidas de desempeiio y compensacion se desplaza: de
actividad a resultados.

Hasta la llegada de la BPR, la remuneracién de los trabajadores en las
compaiiias tradicionales es relativamente sencilla: se les paga a las personas por su
tiempo. La Reingenieria obliga a las compafias a reconsiderar algunos supuestos
basicos relativos a remuneraciones. Por ejemplo, el desempefio de un trabajador en un
determinado afio no garantiza nada acerca de su desempefio en afios posteriores. En las
compafiias que han aceptado la BPR, el sueldo de sus trabajadores es proporcional a la
contribucion y al rendimiento de los mismos. El rendimiento se mide por el valor creado
y la compensacion debe fijarse de acuerdo con ello.

e Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad

La Reingenieria sienta como criterio determinante para el ascenso la habilidad
de un individuo y no solamente su esfuerzo a la hora de realizar su trabajo. El esfuerzo
puede recompensarse mediante una gratificacion de caracter economico pero el ascenso
en la jerarquia de la organizacion se debe hacer probando habilidad. El ascenso requiere
una evolucion en el desarrollo personal mientras que el desarrollo y cumplimiento de
los objetivos, sin mas, puede ser compensado con un simple aumento de sueldo.
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e Los valores cambian: de proteccionistas a productivos

La Reingenieria lleva asociado un cambio tan profundo en la cultura de los
miembros de la organizacién en que se introduce, que se hace necesario que los
empleados se mentalicen para empezar a trabajar para sus clientes, no para sus jefes.
Esta creencia sera mas facil de adquirir en la medida en que la refuerzan las
recompensas de la compafiia. Los gerentes no deben limitarse a formular un mero
sistema de creencias corporativo, sino que los sistemas administrativos deben reforzar
este sistema de creencias para darle mayor firmeza. La propia directiva tiene que vivir
esos valores. El empleado de un oficio reinventado debe ser consciente de la
importancia de su trabajo, de la responsabilidad que tiene, de que pertenece a un equipo
y de que el aprendizaje constante forma parte de su oficio.

e Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores

Al introducir la BPR en una empresa los procesos que eran complejos se vuelven
simples, pero oficios que eran simples se vuelven complejos. Los jefes tradicionales
disefian el trabajo y lo supervisan mientras que los gerentes modernos deben actuar
como facilitadores, como capacitadores. Los gerentes tradicionales tienen poco que
hacer en un ambiente de redisefio como es el de una empresa a la que se aplica la BPR.
Los gerentes de una compaiia redisefiada deben presentar destrezas interpersonales y
tienen que sentirse orgullosos de los logros de otros. Deben cumplir el papel de
asesores, suministrar recursos, responder preguntas y procurar el desarrollo profesional
del individuo a largo plazo.

e Las estructuras organizacionales cambian: de jerarquicas a planas

Las decisiones y cuestiones interdepartamentales que antes requerian juntas de
gerentes ahora las toman y las resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal. Se
ha producido una transferencia de las funciones tradicionales del gerente hacia los
miembros de los equipos de trabajo. Las compafiias ya no necesitan tanta intervencion
gerencial para que se lleve a cabo el trabajo, puesto que la Reingenieria acaba con los
procesos fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles administrativos. En las
compaiias redisefiadas la importancia de la estructura organizativa es muy relativa y,
desde luego, mucho menor que en las organizaciones tradicionales. El trabajo se
organiza en torno a procesos y a los equipos que los ejecutan. La gente se comunica con
quien sea necesario. El control estd en las manos de quien ejecuta el proceso.

Por tanto, cualquier estructura organizacional que quede después de la BPR
tiende a ser plana, puesto que el trabajo lo realizan personas esencialmente iguales unas
a otras, que operan con gran autonomia y gozan del apoyo de unos pocos gerentes. En
las companias tradicionales los gerentes solian ampararse en su posicion destacada para
imponer sus normas a sus subordinados. En las empresas rediseiiadas que, como ya
vimos, recomiendan a cada trabajador que se imponga a si mismo sus propias reglas,
esta funcion gerencial desaparece.

e Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres

Al aplanarse las organizaciones, los ejecutivos se acercan mas a los clientes y a
las personas que realizan el trabajo que agrega valor. Los ejecutivos deben ser lideres

F. Saez Vacas, O. Garcia, J. Palao y P. Rojo 6.16



INNOVACION TECNOLOGICA EN LAS EMPRESAS Reingenieria de Procesos (y Il)

capaces de influir y reforzar los valores y creencias de los empleados con sus palabras y
sus hechos. Los ejecutivos, por tanto, tienen la responsabilidad global del desempeio de
los procesos redisefiados, sin tener control directo sobre las personas que los ejecutan,
los cuales, en cierta medida, trabajan de forma autébnoma. La mision de los ejecutivos es
que los procesos se disefien de forma que los trabajadores puedan realizar el oficio
requerido y que estén motivados por los sistemas de mediciéon de rendimiento y
compensacion de la empresa.

Tradicionalmente, los ejecutivos se desentendian de las operaciones. Al
redisenarse la compaiiia, los altos cargos se acercan mas a la dimension del trabajo real.
Ya no estan para anotarse a su favor los éxitos de la produccion sino para liderar los
grupos de trabajo, sintiéndose lo mas cerca posible a ellos.

7. EL DIAMANTE DEL SISTEMA DE NEGOCIOS

Si realizamos un resumen de los cambios que se suceden cuando una compania
decide introducir la Reingenieria de Procesos, llegaremos a la siguiente conclusion: los
oficios cambian, como cambian las personas que los realizan, las relaciones que ellas
tienen con sus gerentes y la forma en que se mide y recompensa la trayectoria de cada
profesional. En definitiva, cambian: el personal y los procesos, los oficios, la
administracion y los valores. Estos cuatro aspectos, constituyen los vértices de lo que
Hammer y Champy denominan el diamante del sistema de negocios.

La situacion y denominacion de los cuatro vértices no es lo unico importante de
este diamante, sino que también lo es la relacion de dependencia que existe entre dichos
vértices.

negocio

Valores y
creencias

Oficios y
estructuras

Diamante del sistema de negocios: modelo propuesto por Hammer y Champy en “Reingenieria”
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El vértice superior, los procesos, determina el segundo de los vértices, oficios y
estructuras, de la siguiente manera: la manera en que se realiza el trabajo determina la
naturaleza de los oficios y de las estructuras, de forma que marca la forma en que se
agrupan y organizan las personas que ejecutan los procesos. Los procesos fragmentados
tipicos de las compafias tradicionales tienen como consecuencia oficios estrechamente
especializados y a organizaciones basadas en los clasicos departamentos funcionales.
Los procesos integrados tipicos de la Reingenieria de Procesos desembocan en oficios
multidimensionales que se organizan mejor en equipos de procesos. De igual forma,
estos miembros de equipos de trabajo, orientados y organizados segun oficios
multidimensionales, tienen que ser evaluados y pagados por medio de los sistemas
administrativos apropiados. Asi, encontramos la relacion del tercer vértice con el resto
del diamante. Estos sistemas administrativos, asi como las medidas de evaluacion de los
trabajadores, son los principales formadores de las creencias y los valores de la
empresa. Al referirnos a los valores y creencias hacemos alusion a las cuestiones y
preocupaciones que la gente de la organizacion valora y considera importantes.

Para cerrar el diamante del sistema de negocios, se necesitaria una relacion
vinculante entre el primer y el Gltimo elemento. Esta relacion se obtiene de la siguiente
manera: los valores y creencias dominantes en una empresa tienen que servir de pilar
basico para el disefio de los procesos. Es fundamental que estos procesos sean
configurados de acorde a las creencias y a los valores de la organizacion. Esto nos lleva
de nuevo al primer vértice del diamante. De todo esto se resume que es fundamental que
cada uno de los vértices constitutivos del diamante guarde sintonia y se constituya
conforme a los principios de la Reingenieria de Procesos.

8. RESUMEN

A lo largo de este segundo capitulo dedicado por completo a la Reingenieria de
Procesos hemos tenido la ocasion de comprobar el papel que juegan la tecnologia a la
hora de aplicar la BPR. La tecnologia denominada destructiva acaba con reglas antiguas
imponiendo reglas nuevas a las empresas rediseiiadas. Por ello se necesita cambiar la
forma de pensar, adoptando el pensamiento inductivo por el cual primero se encuentran
soluciones y posteriormente los problemas que dichas soluciones pueden resolver.
Ahora los negocios pueden disfrutar de las ventajas de la centralizacion y
descentralizacion, los empleados generales pueden realizar labores de experto, la
informacion esta disponible para el que la necesite, todos participan en la toma de
decisiones, los planes se revisan automaticamente. ..

La infotecnologia altera radicalmente la forma en que los empleados realizan el
trabajo y con ello modifica las organizaciones en si. Aspectos tan solidos en las
organizaciones tradicionales, como la estructura organizativa, se ven alterados por la
nueva forma de hacer las cosas. El trabajo de cada individuo tiende a hacerse
multidimensional, algo para lo cual debe ser educado y no solamente entrenado. Los
lideres deben responsabilizarse de sus equipos de trabajo y buscar su maximo
rendimiento.

Todas estas medidas se cristalizan en lo que Hammer y Champy llaman
diamante del sistema de negocios formado por cuatro elementos: los procesos, los
oficios y estructuras, los sistemas de administracion y medicion y, finalmente, los
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valores y creencias. Todos estos elementos forman una especie de circulo virtuoso por
el cual cada elemento influye en el siguiente de forma determinante y a su vez se
encuentra definido por el anterior.

9. COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS

e Los apartados “Procesos, infotecnologia y problemas que resuelven” y “El
pensamiento inductivo” se apoyan en Hammer y Champy (1994) y en Petra
Mateos (1999). L. Molina y H. M. Gémez han sido considerados a la hora de
elaborar el primero de estos dos apartados.

e El epigrafe “Clasificacion de la infotecnologia” se ha basado en los contenidos
del dominio www.ing.udep.edu.pe correspondientes a la Facultad de Ingenieria
de la Universidad de Piura (en Peru).

e Los tres siguientes apartados, el quinto, el sexto y el séptimo, son casi una
transcripcion literal de algunas secciones de ‘“Reingenieria” analizando
detenidamente, en el caso de los apartados quinto y sexto, las ideas de Hammer
y Champy expuestas en las enumeraciones realizadas por ambos autores y
posteriormente recogidas en dichos apartados.

e FE]l epigrafe “El diamante del sistema de negocios” se basa en Hammer y
Champy (1994).
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GLOSARIO

CRM: herramientas de gestion de relaciones con los clientes (Customer
Relationship Management). Persiguen el incremento de las ventas, la maximizacion de
la informacién del cliente, la reduccion de costes y, en definitiva, la fidelizacion del
consumidor entre otros objetivos.

E-Business: transformacion de los procesos clave del negocio, mediante el uso
de las tecnologias de Internet. Se pretende la conexion directa de los sistemas criticos
del negocio, con sus componentes (clientes, empleados, vendedores, proveedores,
partners, etc.) a través de intranets, extranets y la World Wide Web.

E-Commerce: conjunto de actividades que involucra la compra o venta de
productos, mercaderia, informacion y servicios en la red. Defiende la aplicacion plena
de la tecnologia a los negocios para facilitar las operaciones habituales con proveedores,
clientes y otros elementos de la cadena de valor. El e-Commerce es un elemento del e-
Business, pero no el tnico.

E-Procurement: modelo que establece una nueva forma de gestionar las
compras en una organizacion, con el intento de generar una fuente de ventajas
competitivas a través del ahorro de recursos, un mejor nivel de informaciéon y una
mayor integracion cliente-proveedor. Llega como resultado de aplicar las tecnologias de
comercio electronico al area de compras de una organizacion, con el objetivo de facilitar
el flujo de los procesos de abastecimiento estratégico. Presenta tres modalidades:
simple, complejo y estratégico, en funcion de su complejidad y relevancia.

ERP: Enterprise Resource Planning. Sistema de gestion de la informacion
estructurado para satisfacer la demanda de soluciones de gestion empresarial. Se basa en
la oferta de una solucion completa que permite a las empresas evaluar, implementar y
gestionar mas facilmente su negocio. Presenta cardcter modular, integracion de la
informacion, universalidad, estandarizacion e interfaces con otras aplicaciones.

Geomarketing: alude a la rama de servicios basados en localizacion que ofrecen
venta directa o promociones a los consumidores que se encuentran fisicamente
proximos a algun punto de venta de la compafia oferente. A través de este mecanismo,
se establece un contacto inmediato entre consumidor y vendedor, aprovechandose
ambos de la proximidad del primero a un punto de venta del segundo.

Inductivismo: corriente de pensamiento que, asociada a la tecnologia, defiende
una actitud activa ante la tecnologia de forma que estudidndola se obtengan soluciones a
problemas que alin no han aparecido. Es la contraposicion al deductivismo tecnologico.

LBS: (Location Based Services). Los servicios basados en localizacién son
aquellos que ofrecen aplicaciones al usuario sirviéndose del emplazamiento fisico del
mismo. Ejemplos de LBS son el routing o el geomarketing, entre otros.

Marketing relacional: se define como "la estrategia de negocio centrada en
anticipar, conocer y satisfacer las necesidades y los deseos presentes y previsibles de los
clientes". Se trata de anticiparse a la demanda y adecuar la oferta para el futuro.
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Routing: denominacién genérica que reciben los sistemas basados en
localizacién que facilitan un itinerario, bien de forma grafica o bien de otra manera,
entre el punto geografico del usuario y otro punto seleccionado por el mismo.

SCM: Gestion de la Cadena de Suministro. Busca la coordinacion y
optimizacion de procesos empresariales y transacciones comerciales en la misma
compaiiia y entre distintas empresas tocando varios aspectos, como por ejemplo:
compras, gestion de inventarios, previsiones, almacenamiento y logistica.

Tecnologia destructiva: denominacion que recibe la tecnologia que habilita la
aparicion de una regla empresarial nueva en perjuicio de una antigua. La nueva regla se
sirve de la tecnologia y hace caer en la obsolescencia a la antigua. (Hammer y Champy)
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