




























































































































































































PERSPECTIVAS

Lareingenieria es mas agresiva, radical y ambiciosa,
y por ello rompe todas las fronteras de la organiza-
cion. Utilizalainformacion y lacomunicacion como
tecnologia, a menudo contrata consultores, asesores
y ejecutivos que no pertenecen a las empresas, para

No se sabe si

calidad total

y reingenieria
sean incompatibles,

pero reingenieria
es algo mucho mas
ambicioso, agresivo
y radical.

conseguir nuevas ideas y tener libertad de pensa-
miento y de movimiento. Basicamente se identifica
un proceso de negocios y después se hace la pregun-
ta, ;jno podriamos hacer esto de una manera radi-
calmente diferente, mas efectiva y mucho menos
costosa?

La reingenieria se basa en la imaginacion. No es lo
mismo que una funcién, un departamento o una
actividad especifica. En la actualidad, una de las
aplicaciones interesantes de la reingenieria es el
llamado proceso de "adquisicion del cliente".

Elementos
de la reingenieria
Lareingenieriade procesosenlos negocios empie-

zapor romper los patrones mentales que se tienen
sobrelamanerade verlaempresa. Como frecuen-
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temente es dificil hacerlo por si solos, a veces se
requiere de consultores, gente nuevaen las orga-
nizaciones, que vienen de empresas diferentes
para que ayuden a ver las nuevas oportunidades de
hacer las cosas de manera mas efectiva y menos
costosa.

El segundo elemento de la reingenieria es utilizar la
tecnologia de lainformacion y el empowerment, para
haceruna transformacion. ;Como se efectia? Con la
mejor tecnologia, evaluando como es que la gente
puede hacer diferente su trabajo, promocionando los
trabajos en equipo, disefiando una manera diferente
de hacer las cosas, y transformando nuestra organi-
zacion y nuestra infraestructura para facilitar y dar
curso a las innovaciones.

Empowerment

Elempowerment es, basicamente, un equipo.Nose
aplicasiempre enlareingenieria de negocios, pero
esmuy comtnen Estados Unidos. Estdempezando
a llegar al Japo6n y al norte de Europa, y se esta
utilizando en el sudeste de Asia y en parte de
Latinoamérica.

El empowerment es dar poder, y constituye un ele-
mento clave enreingenieria de procesos de negocios,
pero no en todas las instancias. Usualmente es la
parte mas dificil y mas compleja en procesos de
reingenieria y en procesos industriales. Basicamente,
empowerment significa el derecho de un equipo con
poder para decidir y actuar. No se trata de participa-
cion. La participacion es util, pero es solo una
oportunidad o derecho de sugerir, ser consultado o
exponer ideas.

Muchas empresas se manejan con una base altamen-
te autocratica, donde los administradores, los ejecu-
tivos y los supervisores toman las decisiones sobre lo
que se debe hacer. En algunas instancias esto
funciona bien, pero depende de las circunstancias.
Otras empresas son administradas con mas partici-
pacion. Los ejecutivos y los administradores consul-
tan con los trabjadores y les dan informes; a su vez,




la gente rinde informes y acepta recomendaciones
y sugerencias.

En la actualidad muchas empresas que fueron admi-
nistradas autocraticamente estan tratando de ser
mas participativas, en el convencimiento de que
solamente existen dos unicos modelos respecto a la
administracion: se es autocratico, o se es participativo.
Pero todo indica que no hay sélo dos estilos de
administracion.

El tercer estilo es el altamente delegativo, va mucho
mas alld de la participaciéon y se denomina
empoderamiento o empowerment . Un comité, por
ejemplo, no es un equipo con poder, porque ¢l
solamente estudia y recomienda, pero es otra instan-
cialaque toma ladecision. Unequipo con podertiene
la autoridad para tomar decisiones y actuar. Asi, es
muy facil ver la diferencia entre un comité y un
equipo con poder: si un grupo posee autoridad para
tomar una decision sobre determinada materia y
luego implementarla, es unequipo "empoderado"; de
lo contrario, es un comité.

El empowerment
constituye un
elemento claveen
reingenieria
de procesos
de negocios, pero
no en todas las
instancias.

Recientemente, en una encuestarealizada entre altos
ejecutivos de Estados Unidos, se encontr6 que em-
presas con equipos autodirigidos, con poder propioy
autoadministrados con poder, tienen el mayor nivel

de satisfaccion. Este resultado fue sorprendente
porque estaba indicando que los altos ejecutivos
tienen sus mayores niveles de satisfaccion con el mas
radical de los tres enfoques, porque obviamente los
equipos con poder son mucho mas radicales que los
circulos de calidad, que son esencialmente mecanis-
mos de participacion.

Otro resultado de la misma encuesta revela que las
practicas de reingenieria fueron consideradas como
las mas efectivas para ayudar a las empresas a
reestructurarse y a cumplir sus metas mediante la
creacion de equipos de proyecto. Entre los
encuestados, el 64% lo consideré muy efectivo, el
55% de las empresas estaba utilizando pequefios
grupos con empleados, y el 63% tenian empleados en
proyectos.

No seria exagerado afirmar que cada empresa im-
portante del sector industrial en Norteamérica esta
aplicando reingenieria a sus procesos. Sin duda, en
dos afios, cada empresa grande del sector servicios,
particularmente del financiero, la estara aplicando.
Esto sera cierto en Europa en cinco o seis afios, y en
Japon probablemente en el curso de los proximos diez
anos.

Una encuesta a jefes ejecutivos en Norteamérica
muestra que las “capas” han sido eliminadas de la
estructura de administracion, principalmente para
bajar costos y delegar la toma de decisiones en los
niveles mas bajos de la jerarquia. Ya sea en una
dependencia del gobierno o en una empresa pri-
vada, el exceso de capas es simplemente exceso
burocratico.

(Por qué se debe aplicar la reingenieria? Segtn el
sondeo, el 35% dijo que para bajar costos y el 59%
para empujar hacia abajo la toma de decisiones en la
organizacion, con el fin de tener respuestas mas agi-
les y efectivas ante el cambio rapido en los negocios.

Aparentemente, estas respuestas obedecen a lo que
creen los jefes que deben decir, pero no corresponde
a lo que estan haciendo. Primero, estan bajando
costos y solo en segundo lugar tratan de mejorar la
organizacion al estilo de la reingenieria de hoy. En
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este proceso hay algo mas que el sélo objetivo de
bajar costos, y el buen administrador deberia estu-
diar las ventajas basicas competitivas de suempresa,
para mejorar su desempefio en el mercado.

Es importante destacar que la reingenieria sin
empowerment, es esencialmente automatizacion, es
decir, lo viejo, sin querer decir que no sirva. Los
proyectos importantes de reingenieria, los que real-
mente han hecho cambios y que tienen gran poten-
cial, siempre han incluido el aspecto humano. Em-
powerment puede ser simplemente una palabra de
moda, pero también puede convertirse en algo sus-
tancial que tendremos que aprender a hacer bien.

Sin embargo, hacen més que dirigir a la gente:
delegan autoridad mas que monitorear, planean el
futuro mas que controlar, son administradores mas
que supervisores, y apoyan a la gente. Tienen un
numero mayor de empleados por cada supervisor que
antes, porque los equipos con poder ya no tienen
administradores ni supervisores sino lideres. Se pasa
del jefe que empuja a su personal, al jefe que lo
motiva.

El mundo esta lleno de condiciones nuevas, cambia
rapidamente, es altamente competitivo, tiene un mer-

cado global, con nuevas alianzas, nuevos socios
comerciales y nueva tecnologia que hacen posible

Tradicion vs. reingenieria

En las organizaciones tradicionales, el rol de los
ejecutivos es principalmente administrativo: hacen
una monitoria cercana, ejercen control y analizan los
resultados.

En la organizacién no tradicionalo que aplica rein-
genieria, también ejercitan el liderazgo, definen es-
trategias, delegan autoridad y planean para el futuro.
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hacer las cosas de manera muy diferente. Hay nuevas
formas de abordar la administracion de las personas
y la organizacion de la empresa. Pero, jhacia donde
nos lleva la reingenieria?

Una empresa plenamente sometida a reingenieria es
una organizacion moderna, con equipos con poderes
interfuncionales e interdisciplinarios, que maneja sus
propios negocios y ve sus propios clientes. Ademas,
es también un hibrido, compuesto de una linea tradi-
cional condepartamentos, conrelaciones de monitoreo
en las que los supervisores se reportan ante un




administrador general, y tiene un director que maneja
lo tradicional y lo no tradicional. No existe una
organizacion de negocios sin jerarquia. Decir lo
contrario es una exageracion. Esa es una organiza-
cion permitida pero no real.

Eltema no es tener jerarquia o no tenerla. La pregun-
ta es, /cuanta jerarquia se tiene? Demasiada buro-
cracia cara y lenta; o tan poca jerarquia que no se
pueda manejar la empresa con éxito, porque nadie
estd al mando para coordinar y tomar las decisiones
estratégicas. El propdsito, entonces, es conseguir la
cantidad correcta de burocracia y jerarquia, y la
cantidad apropiada de poder y libertad, para tener
respuestas rapidas en un mercado que cambia ve-
lozmente.

En una organizacion grande de mercadeo se tienen

equipos con poder. El grupo directivo trata de orga-
nizarse como un equipo conpoder, loque esun grave

Hay nuevas
maneras de
abordar la
administracion
de la gente y la
organizacion de
la empresa. Pero,
¢hacia donde nos
esta llevando todo
esto, como seva
a ver, y hacia
dénde vamos?

error porque la fuerza de esta organizacion esta

en el grupo que maneja los clientes y las ventas, asi
esté¢ apoyado por otros equipos de personas que
tienen el conocimiento técnico de los productos de la
empresa.

En una escuela de administracion en UTHA, todos
los departamentos estan organizados como equipos
con poder y la estructura administrativa es de coor-
dinacion. Esto lo que muestra es que en nuestra
sociedad, la reingenieria se esta ensayando en todos
los aspectos, en todas las funciones y en todos los
negocios, en el gobierno y en la educacion.

Pasos de la reingenieria

En primer término, se identifica un proceso o un gru-
po de procesos para realizar un esfuerzo de reinge-
nieria. Este es un momento de alta creatividad, que
con frecuencia incluye gente de afuera que aportauna
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PERSPECTIVAS

manera diferente de mirar los negocios, sus funciones
y locaciones.

En segundo lugar, se desarrolla un nuevo modelo,
una nueva manera de pensar el proceso. El modelo
clasico es mirar, por ejemplo, la oficina de procesa-
miento de un establecimiento bancario y decir: aqui
no hay una funcion de servicio bancario sino una
fabrica de papel. Cuando la organizacion se piensa
desde una nueva perspectiva, como fébrica de papel,
aparecen una serie de ideas nuevas sobre como
administrarla y manejarla automaticamente.

Tercero, se busca aplicar la nueva informacion para
hacer mejor los procesos, con mayor calidad, velo-
cidad y satisfaccion para el cliente. Entre otros fac-
tores, porque también el cliente esta utilizando la
nueva tecnologia. En Norteamérica, un nimero cada
vez mayor de clientes esta incorporado al computa-
dor y quiere comunicarse directamente con los pro-
veedores. Entonces, el proveedor tiene que imitar
este sistema para compatibilizar con su cliente.

Luego sereorganiza el trabajo ; Qué tanto personal se
necesita para desarrollar el proceso? ;Qué tan efec-
tivamente puede hacerse? ; Se requiere un equipo con
poder a la manera tradicional? ;Se necesita una
administracién con menos capas?
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Las empresas americanas, hoy en dia, buscan iden-
tificar qué tanta gente se necesita realmente para
hacer un negocio. En un mundo de cambios rapidos,
de tecnologia y de ideas nuevas sobre administra-
cion y organizacion, esa busqueda tiene bastantes
retos.

Una vezidentificados los procesos, haber desarrolla-
do unnuevo concepto de los mismos, haber aplicado
nueva informaciony tecnologia de computadores, y
haber reorganizado el trabajo dandole el tamano
correcto a la organizacidn, es necesario desarrollar
las medidas del desempefio. Asi, si se quiere saber
como lo esta haciendo la organizacion y como mejo-
rar aun mas, se inicia un ensayo piloto, se aprende de
¢l y, después, si es necesario, se modifican los planes
y los objetivos. En esta forma se da inicio al plan de
reingenieria.

Esos son los pasos fundamentales. Y cada vez que se
hacen, se tiene mayor capacidad, se aprende a iden-
tificar oportunidades para hacerlo atin mejor y con
mayores aplicaciones. Mientras mas se hace, mas
experiencia se adquiere, y los procesos se pueden
realizar de una mejor manera. Entonces, tendremos
MEeNos errores y mayores recompensas. &3




Por: JUAN MANUEL SANTOS

Los planteamientos del profesor
Quin Millsnos dejan un sentimien-
to de entusiasmo porque nos indi-
ca que en Colombia vamos por el
camino correcto; pero a la vez,
otro de frustacién porque nos da-
mos cuenta de que todavia falta
mucho por recorrer si queremos
alcanzar los objetivos que nos he-
mos propuesto en este proceso de
apertura economica.

Al exponer la necesidad de desa-
rrollar los conceptos de la
reingenieria, se mencionaron basi-
camente dos factores que estan en
la mente de todos los hombres de
negocios en el mundo entero. Son
ellos: 1) la rapidez del cambio
como consecuencia del desarrollo
tecnologico, y 2) la intensidad de
la competencia. Cualquier sector
0 pais que quiera aislarse de esos
dos principios, esta condenado al
fracaso.

Estos conceptos son los que el
Gobierno ha querido transmitir-
le al pais con el proceso de aper-
tura. El hecho de que un confe-
rencista de la talla del profesor
Muills enfatice en ellos, constitu-
ye para nosotros un estimulo
para continuar la labor que he-
mos iniciado.

En su intervencion afirmd, con
mucha razén, que en el mundo
globalizado y cada dia mas pe-
queiio de hoy, lacompetencia se
da por nichos de mercado. El
ejemplo concreto mas ilustrativo
es el de IBM, la compaiiia mas
grande del mundo, que fue per-
diendo mercado frente a otras
compaiiias mas pequefias.

Este caso viene como anillo al
dedo para demostrar que nocio-
nes como “economias de esca-
la”y*“‘empresas grandes”’ como
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fortalezas para competir, son
conceptos revaluados. Cuando
debatiamos con los represen-
tantes del sector privado colom-
biano sobre lasnegociaciones de
nuestro pais con México, por
ejemplo, se presentaban ciertos
temores por la diferencia en el
tamanio de las economiasy de su
respectivos sectores industria-
les. Queda claro que esta no es
razon para dejar de competir con
ellos, y que este factor, en lugar
de ser un obstaculo y un motivo
para sentirnos frustrados o con
miedo, debe asumirse como una
fortalezay oportunidad. Elmun-
doactual es diferente. Una com-
pafiia muy pequefia, si es efi-
ciente e innovadora, puede com-
petir perfectamente con las
grandes corporaciones en cual-
quier lugar delmundo. Paranues-
tro pais, estos conceptos resul-
tan muy estimulantes.

En palabras muy sencillas, yo
definiria la reingenieria como
borrén y cuenta nueva. La
reingenieria es el derrumbe de
viejos paradigmas sobre la for-
ma de hacer las cosas y la cons-
truccion de nuevos modelos. La
pregunta que hace el profesor
Millsessilareingenieriaes apli-
cableen Colombia. No hay duda
de que la respuesta es afirmati-
va, y las conclusiones de Monitor
asi lo confirman.

No obstante, el estudio de
Monitor mostré una situacion
muy preocupante porque esta-
mos en unaespecie de sandwich,
entre paises como China, India,
o Bangladesh, que presentan cos-
tos de produccion y mano de
obra mucho mas baratos que los
nuestros, y con paises con de-
sarrollo superior como Italia,
Japon, Malasia, o Singapur, que
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estan creciendo con productos di-
ferenciados y con altas tecno-
logias.

Colombiay América Latina estan
en el limbo, en la mitad, y por eso
han venido perdiendo participa-
cion en el mercado. En los afios
1975-1976, América Latina ex-
portaba alrededor del 7.8% de to-
das las exportaciones del mundo;
hoy, esa cifra es solamente del
3.4%. La razon es que se han
perdido mercados frente a paises
como China o Italia. En este con-
texto, la necesidad de aplicar la
reingenieria es evidente y la res-
puesta a la pregunta del profesor
es, definitivamente, afirmativa.

Ademas, lo interesante es que la
reingenieria es aplicable, no s6lo
enlas empresas privadas sino ato-
do nivel. Debe ser adaptable, por
ejemplo, a los gremios, al Gobier-
no, a los sindicatos. Tenemos que
introducirnos en lo que he llamado
la apertura mental, que es otra
forma de decir que tenemos que

reestructurar nuestra forma de
pensar. Es cierto que no hay nada
mas dificil que romper paradigmas
mentales, tradiciones y viejas for-
mas de hacer las cosas. Ahi esté el
gran desafio.

Imitando al profesor Mills, que en
su interesante y agradable charla
nos ilustré con modelos muy con-
cretos, quiero también, sin &nimo
demolestaranadie, darles unejem-
plo de como esa vieja forma de
pensar puede obstaculizar todo el
proceso; y como ciertos intereses
creados del viejo esquema pueden
producir situaciones totalmente
contraproducentes para el proceso
de cambio.

Decia el profesor Mills, que la
reingenieria se basa en las comuni-
caciones y en la informatica como
sus dos elementos basicos, que
ademas estan interrelacionados.
Por otro lado, existe la teoria se-
gun la cual el pais que no tenga in-
fraestructura en transportes, en
puertos, pero sobre todo en comu-




nicaciones, se va a quedar reza-
gado. El ejemplo que voy a men-
cionar tiene mucho que ver con la
visién de hacia donde debe ir el
pais, qué es lo que tiene que mo-
dernizar, qué es lo que tiene que
mejorar en su infraestructuray los
intereses creados que estan de por
medio, que obstaculizan ese pro-
ceso.

En nuestras negociaciones con
México, uno de los puntos mas
complicados tuvo que ver con los
cables de cobre. En Colombia hay
dos productores importantes, que
son muy poderosos dentro de los
gremios en general y dentro del
gremio que representaba esa em-
presa. Ellos trataron en todas las
formas posibles de que no se abrie-
ra el mercado de los productos de
cobre.

Estudiamos el caso y nos dimos
cuenta de que uno de los principa-
les usuarios de esos cables era el
sector de las comunicaciones, en-
tre ellos Telecom. Al indagar con
ellos sobre laconveniencia de abrir
o no el mercado, se mostraron
totalmente a favor de la apertura
porque los proveedores naciona-
les muchas veces les cobraban pre-
cios superiores a los internaciona-
les, lo que hacia que toda la infra-
estructura de comunicaciones del
pais fuera menos eficiente y mas
costosa.

Con esa informacion abrimos el
mercado, lo que produjo una gran
reaccion dentro del gremio que
representaba a estos dos produc-
tores, quienes intentaron genera-
lizar la idea de que la negociacion
del G3 no le convenia al pais.

Este episodio permiti6 llegarauna
conclusion: entre quienes mas ne-
cesitan la reingenieria estan los

LA REINGENIERTEA
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gremios. No porque estén incum-
pliendo con su deber, ya que estan
cumpliendo la tarea para la que
fueron creados. Lo que sucede es
que los gremios nacieron en un
pais con una estructura completa-
mente diferente; nacieron como
voz de las empresas que estaban
acostumbradas a la proteccion y
como interlocutores con el gobier-
no para obtener ganancias en la
reparticion de las prebendas de un
Estado paternalista.

Los gremios deben darse cuentade
que la economia se abrid, cam-
biaron las reglas del juego y no
pueden seguir funcionando con la
misma estructura y forma de pen-
sar. Situaciones como estay otras
que podria mencionar, son ejem-
plos concretos de cémo la vieja
mentalidad puede convertirse en
un gran obstaculo para el proceso
de modernizacion del pais.

Lareingenieria también es aplica-
ble a las entidades del Estado. El
ejemplo del Ministerio de Co-
mercio Exterior es un caso atipico,
pero es un buen ejemplo, porque
tuvimos la oportunidad tnica de
construirlo partiendo de cero. Apli-
cando buena parte de las teorias de
Harvard y del profesor Mills sobre
una organizacién moderna, se cred
una estructura horizontal, diferen-
te a las tradicionales que son ver-
ticales y piramidales. Se estimul6
el trabajo en equipo, nadie era
duefio absoluto de ninglin tema, y
se introdujo el concepto de lide-
razgo colectivo y calidad total.

Cuando se recibi6 el presupuesto
del Ministerio, sobre el cual habia
absoluta autonomia, lamayor parte
se dedico a dos frentes: la selec-
cion de personal y la informatica.
Se contrataron firmas externas pri-
vadas, las mismas que contrata la

Shell, Fabricato o Bavaria, para
reclutar gente y para filtrar cada
uno de los funcionarios del Mi-
nisterio.

Este procedimiento result6 bas-
tante costoso, pero fue la mejor
inversion, porque cuando una
entidad hace lo que el profesor
Mills llama el empowerment, que
es ladelegacion de funciones, la
vuelve mucho mas confiada si
sabe que la gente escogida esta
suficientemente capacitada para
el puesto que ocupa. Esta carac-
teristica, unida al sistema de
computadores que se implanto,
le ha permitido al Ministerio ser
mucho més fluido en todos sus
procesos y funcionar con un
mayor grado de eficiencia, como
lorevel6 laencuesta hecha porel
grupo Monitor entre los empre-
sarios, segun la cual las estruc-
turas del Ministerio, Bancoldex
e Incomex, resultaron ser los
mas eficientes de la administra-
cién publica. Esto demuestra
que la reingenieria también es
aplicable a las entidades del Es-
tado.

Finalmente quiero dejar plan-
teada una pregunta: si la Rein-
genieriaesaplicablealas corpo-
raciones, a las empresas y a las
entidades del Estado, ;es apli-
cabletambiénalos paises? ;Sera
que en lugar de hablar de corpo-
raciones, podremos hablar de
naciones? ;Y en lugar de em-
pleados, hablar de ciudadanos?
.Y en lugar de gerentes, hablar
de gobernantes o lideres poli-
ticos?

Si ello es asi, ese podria ser el
concepto que tanto se ha busca-
doanivel nacional para lograrel
gran consenso hacia la compe-
titividad. &3
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