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Reingenieria de procesos: conceptos, enfoques y nuevas

aplicaciones
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La reingenieria de procesos es una solucion
primordial que implica la reinvencion de los
procesos 'y no sumejora o reestructuracion;
por lo que puede ser una gran ventaja
competitiva para las organizaciones. E/
presente trabajo constituye un articulo de
revision que se trata de la reingenieria de
procesos, su relevancia, avances y
debilidades, los efectos y usos de la
reingenieria en los procesos
organizacionales, asi como la gestion por
procesos, la reingenieria y suimportancia
como una herramienta clave muy vinculada
con la gestion de procesos y la gestion del
conocimiento. Se evidencia que se una
herramienta clave y que esta muy vinculada
con la gestion de procesos y la gestion del
conocimiento, por lo que cada una de estas,
complementan para lograr solucionar los
trastornos globales que posee una
organizacion. Puntualiza la responsabilidad
de todos los trabajadores de una
organizacion, pues sin la mano intelectual
y cognitiva del personal de una organizacion,
no podria verse el resultado para insertarse
en un medio ambiente competitivo.

Palabras clave: reingenieria de procesos,
organizaciones, gestion de procesos

RESUMEN

ABSTRACT

The process reengineering is an essential
solution that implies the reinvention of the
processes and not their improvement or
overhaul; therefore it represents a big
competitive edge for organizations. The
present work is a review article dealing with
the process reengineering, its relevance,
advances and weaknesses, the effects and
uses of reengineering in the organizational
processes, as well as in the management
for processes and its importance as a key
tool very close to the management and
knowledge processes. It is proved that it
is a key tool and that it is closely related to
the process and knowledge management,
complementing each other to solve the
global disorders present in organizations.
It specifies the responsibility of all the workers
of an organization because without the staff's
intellectual and cognitive contribution to
an organization, it would not be possible its
insertion to a competitive environment.

Keywords: Process reengineering,
organizations, process management

Introduccion

| principio que afirma «lo Unico
permanente es el cambio» es
aplicable a todo. Hoy en dia las
bibliotecas universitariasdel presentey del
pasado tienen grandes exigencias; las del
presente deben interactuar, competir, e ir
adaptandose alos grandes cambios debido
alaintroduccion de las nuevas tecnologias
delainformaciony comunicacion; y lasdel

pasado se caracterizaban por ser pasivas, y
losusuariosqueacudian alasmismassetenian
que adaptar a los métodos y estructuras
organizativasqueen dlasseredizaban. Donde
incluiaresguardar losgrandesvol imenesde
informacion en los oscuros anagueles de
las bibliotecas; sin embargo para beneficio
del usuario el contexto hacambiado, y ahora
€l esel primer edab6n parael cua setrabaja

en funcion de las necesidades cambiantes
gue se correspondan a sus intereses.

Asi, las eventualidades sociales, politicas,
econdmicas a nivel mundial traen como
consecuencia que los profesionales de
informacion acudan a nuevas herramientas
detrabajo que garanticen cambiosalaaltura
de construir instituciones dinamicas en el
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cual el usuario edifique su conocimiento para
satisfacer necesidadesredes; Y estoselogra
gplicando deformaglobal todo e conocimiento
técitoy explicito con lasdiferentesfunciones
de laorganizacion, donde los procesos van
a generar un valor agregado como
consecuenciadel trabajo delamano deobra
y los diferentes desempefio que deben regir
dentro de una organizacion.

Por esolamentalidad interna(cultural, politica
e informacional) en estas cuestiones es
importante, de eso dependede que sequiera
dar el paso a redlizar una reingenieria de
procesos a favor de convertir las viejos
paradigmasdelasinstituciones, en eficientes
y modernas organizaciones deinformacion
generadoras de productos, recursos y
herramientas informacionales para uso y
provecho de los usuarios que acuden a la
biblioteca

La Reingenieria de procesos:
Relevancia del tema, avances y
debilidades

Sepuedeafirmar quela:

«Reingenieria esel concepto actual
gue seleda alos cambios dréasticos
que sufre una organizacién al ser
reestructurados sus procesos. La
basedelareingenieriaesel servicio
al cliente; describe un modelo de
NEegocios, Un conjunto correspondientes
de técnicas que los gecutivos y los
gerentes tendran que emplear para
reinventar sus compafiias, a fin de
competir en un mundo nuevo»
(Hammer, 1994).

Larelevanciadeesteenfoquegerencia rompe
con los estatutos, reglas y normas que las
compafiiasen estosmomentossiguen llevando
acabo, sindarse cuentaquelascircunstancias
y etapas ya son diferentes, y que los
lineamientoso estudiosquellevoacaboAdam
Smith ya son funciones que dejan un poco
amediaruedael andar de estas corporaciones,
en un mundo donde las iniciativas y la
flexibilidad en cuanto al ambiente cambiante
eslaorden del dia.

Estanuevadefinicion, vienecausando cambios
no sdlo delasempresas, sSino también cambios
de mentalidad que eran los més dificilesy
apremiantes paraque se pudieradesarrollar
cada etapa por laque pasaunaorganizacion
cuando resuelve aplicar esta metodologia.
Las cuestiones no eran de no salirse de la
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media. Al revéserasalirsey causar impacto
en este nuevo paradigma. Y paraeso no fue
suficientecon lamuestrade estanuevallave
aese mundo empresaria. Lamuestrafuemas
contundente cuando pequefias sociedades
y consorciosextranjerosllegaron airrumpir
coninimaginablestécnicas. Llevandoselas
ganancias a cuestas.

Larengenieriasurgeend mundo empresarid,
definiéndolacomo:

«Reingenieria es la revision
fundamental y el redisefio radical
de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas
y contemporaneas de rendimiento,
tales como costo, calidad, servicios
y rapidez.» (Hammer, 1994)

Paraestos autores estas mejoras, no siempre
sepuedenllevar acabo aunquelaorganizacion
haga cambios drasticos. Es sumamente
importante que el personal con que secuente
este enteramente ala disposicion de llevar
esa nueva estructura de trabajo. La mano
deobraeslaclavedel éxito, y sineso pueden
estar disefiados nuevos procesos y
disposiciones a fin a la organizacion; sin
embargo no darael resultado que se espera.
No obstante un cambio radical a veces es
necesario. Hay organizaciones que cuentan
con una base débil en cuanto a entradas y
salidasde un proceso aotro, y losproblemas
de cada uno afectan a otro, ocasionando
interrupciones productivas que derivan en
perdidas sustanciales; por eso s sevaatener
en cuentalareingenieriacomo unasolucién,
es recomendable que sea aplicada a cada
proceso que formaparte delaorganizacion.

Daniel Morrisy Joel Brandon.

«Circunscriben el término de
reingenieria al redisefio de procesos
de trabajo de negocios y a la
implementacion delosnuevosdisefios.
Sn embargo, ellos emplean otro
término que es Posicionamiento o
reposicionamiento, para abarcar €l
alcance de esta definiciony analizar
las otras actividades necesarias.»

Ensuobralogranredizar unmanua quesirve
para uso de todas aquellas personas que
quieranimplementar estanuevaherramienta
€en su organizacion.

«Para ellos no son muchas las
personas que logran traspasar las
barrerasdelotedrico parallevarlo

alapractica, masque conocimiento
sobre el tema hace falta osadia y
disposicion a enfrentar un cambio
afavor denuevosenfoquesen funcién
de los procesos» (Morris, 1994).

Rafael Rodriguez Jacob (citado en Mora)

«Planteaqueend dissfiooreinverson
de los procesos de negocios, las
estructuras, las creencias y el
comportamiento organizacional. La
Reingenieria de Procesos genera
mejoras draméticas en la calidad
de la organizacién» (Mora, 2009).

Mauricio Lefcovich, sinembargo explicaque:

«Constituye una recreacioén y
reconfiguracion de las actividades
y procesos de la empresa, lo cual
implica volver a crear y configurar
demaneraradical é o los sistemas
delacompafiiaalosefectosdelograr
incrementos significativos, y en un
corto periodo detiempo, en materia
de rentabilidad, productividad,
tiempo de respuesta, y calidad, lo
cual implicala obtencion deventajas
competitivas». (Lefcovich, 2004)

Todo esto que esta encerrado dentro de lo
gue denominal efcovich como:

«Reingenieria, no se puede apartar
de las creencias, valores, culturay
habitos de los trabajadores. Una
buena partida a favor del logro
positivo de los cambios en la
organizacion, tiene que ver con ese
entorno en queseencuentrasumergido
€ obrero; ysaber lidiar conée personal
de una organizacion en este sentido,
es mas valedero que sumergirse en
planos estructurales con nuevas
propuestas» (Lefcovich, 2004).

Paralaautora, cuando lareingenieriaseva
arealizar en una organizacion no debe ser
solamente tratar de innovar cosas nuevas o
de cambiar vigjas préacticas. Esta actividad
se debe llevar a cabo haciendo un estudio
profundo de las prioridades inmediatas a
resolver, delaneces dad demejorasen cuanto
alacalidad del trabgjo y a los resultados
esperados por losusuarios; delapreparacion
y disponibilidad de recursos para sati sfacer
lasnecesidadesdedemandaen e cliente. Son
una serie de medidas que se deben tomar
no solo para que el funcionamiento de la
bibliotecacomo centro deinformacion pueda
desempefiar un trabajo de calidad; también

30  wolumen 42, no. 3, septiembre-diciembre, 2011



Reingenieria de procesos: conceptos, enfoques y nuevas aplicaciones

es lo imprescindible para que el personal
pueda desenvolverse y poder ofrecer un
servicio eficiente.

Quiere esto decir que se necesita de un
sistemade calificacion deoficiosen el cual
los trabajadores estén preparados para
enfrentar una serie de tareas nuevas como
latomadedecisiones. Por ellolaReingenieria
se centraen lo esencial, aquel conjunto de
actividades que agregan valor y son
estratégicas para el servicio a cliente. Por
tanto, esunaorientacion delosprocesoshacia
€l cliente paralograr mejoras en rapidez de
ciclo, calidad, servicioy costos.

No se debe perder de vista que los nuevos
cambiosen|as organizaciones muchas veces
obedecen ala mentalidad del personal que
trabaja en las organizaciones. Y esto
especificamente se refiere a la cultura
organizacional a la cual esta sujeta cada
organizacion, dondeinfluyee modo depensar
paralatomade decisiones, lamaneraen la
gue serelacionan las personas en su entorno
internoy sumaneradeafrontar y detransmitirse
informacion. En fin son aspectos que se
encuentran en lasraicesdelasinstituciones
y queavecesesimposibleseccionar paradevar
nuevas propuestas en las cuales ayuden a
que la estrategia que se quiera seguir en
la organizacion pueda desenvolverse con
resultados positivos, para satisfacer las
necesidades de | os usuarios en tiempo real.

Cuando se habla de reingenieria todas las
personas enseguida piensan que esen dejar
todo lo que estaba hecho y empezar de cero.
De ciertamanera se realizan nuevas cosas,
pero no setratadeinventar algo nuevo. Mas
bien cadaorganizacién debeacogerseaaquelo
gue le es més factible utilizar, esto quiere
decir, queaveces mediante un benchmarking
uno logracon laobservacion el estudio de
otra organizacion, realizar procesos y
actividades que en ese centro han sido bien
acogidos. Por eso cadacua ensuorganizacion
debe tener presente que cada caso no estan
Unico, y queloscambiosque sevan allevar
a acabo, otras instituciones pueden estarlo
utilizando y ser tan provechosos para ellos
como para la organizacion que se logra
redisefiar y realizar cambios drésticos.

Hammer:

Expone que «si bien lareingenieria
requieredecreatividad, noesnecesario
empezar con una pizarratotalmente
en blanco: Yahan hecho reingenieria
un ndmer o suficiente de compariias

como para que se pueda columbrar
ciertas pautas que se repiten en
los procesos redisefiados.»
(Hammer, 1994)

Setienequeser flexibleen cuanto aesto. Todo
tiene utilidad, lo mismo observar queoir una
opinién aunque parezcalamenosrazonable.
Ser parte de un cambio implicacuestionarse
muchas cosas con unamentalidad autocritica
Se debe estar en constante conocimiento de
todo el entorno que esta alrededor de la
organizacion. Mashbien el ambientedel cual
formapartelabiblioteca. Siempre esbueno
estar al tanto de todo lo que se mueve
alrededor. No sepuede seguir siendo victima
delaignorancia.

Un elemento importante queno sedebedegjar
fuera, es el constante estudio de todos los
gue forman parte de una organizacién de
informacion. Nada se queda estético, todo
continua, y parapoder enfrentar |os nuevos
problemas se debe por lo menos tener un
minimo de conocimiento, medianteel estudio
continuo e intercambio de informacion de
todos los integrantes de la empresa.

Tobon (citado en Pérez Hurtado) expone que

«Es un medio para lograr cambios
radicales en el desempefio, tomando
comolasmedidasée costo, lostiempos
delosciclos, € servicioylacalidad,
y buscandola mejora delosprocesos
relacionados con €l cliente para que
le agreguen valor real».

(Pérez Hurtado, 2009)

En esta definicion se puede presenciar que
no bastaquerer realizar unareingenieriade
procesos. La identificacion de la mejora,
tiene que estar palpable en los resultados,
mediante el valor agregado que se obtiene
de los cambios ocurridos en los diferentes
procesos.

Como se puede apreciar de los autores
estudiados en ninglin momento identifican
lamano de obracomo punto primordia para
un buen desempefio delos nuevos procesos
guesevanallevar acabo enlareingenieria;
sin embargo seincluyedentro del concepto,
gue la calidad es una de las cuerdas mas
gruesas que debe poseer lareingenieria de
procesos; por 1o que dentro de esta se debe
identificar, alamano deobra, queinterviene
en llevar a cabo satisfactoriamente los
resultados de la herramienta, como renglon

determinante para poder resolver las
necesidades de los usuarios.

Santillany Navarro en su obraexponen «que
desde la perspectivaque vinculaa hombre
con su obra, Calidad Total no sélo reconoce
ladignidady el potencial intelectual del ser
humano, incorporandolo al autocontrol
activo de la calidad de lo que hace, sino
gue adicionalmente a través de este
involucramiento lo pone en contacto
estrecho con lanaturalezaeimportanciade
su labor» (Santillan, 2007).

Incluyendo | os planteamientos de estos dos
autores con respecto a la calidad total, se
puede ver el estrecho vinculo que debe
haber entre estay lareingenieriaparapoder
complementar €l producto final que desea
el cliente. Todo giraen torno acumplir las
expectativas del usuario.

«En este contexto, el redisefio o
reingenieria de procesos es un
conjunto de tareas técnicas, de
relevamiento, analisisy diagnéstico
deloscircuitosadministrativosy de
gestion delasorganizacionespublicas,
destinado a determinar el estado
actual y proponer las medidas para
procesar los requerimientos de los
productos internos y la produccion
terminal - osproductosfinales- que
justifica la existencia de la ingtitucion
publica.» (Halliburton, 2006)

Egtadefinicionrel acionadaconlasindituciones
publicas, identifica el deber ser de cada
organi zaci én gubernamental y haciadonde
se dirigen los esfuerzos que estés realizan
para lograr la satisfaccion de sus clientes.
Mediante la calidad, la eficacia y
responsabilidad a que van a estar sujetas
conlainclusiéndelareingenieriacomoarma
a favor de cambios culturales, politicos y
coyunturalesquelogren salvar lasdiferentes
instituciones que tienen como funcién
satisfacer al usuario.

De acuerdo con Manganelly

«reingenieria es el redisefio rapido
delos procesos estratégicosde valor
agregadoy desistemas, laspoliticas
ylasegtructurasorganizacionalesque
los sustentan». (Manganelly, 1995)

Segun Benoit, Grouard

«Reingenieria escomenzar decero,
esun cambio detodo o nada, ademés
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ordena la empresa alrededor delos
procesos. La reingenieria requiere
que los procesos fundamentales de
los negocios sean observados
desde una perspectiva en base a la
satisfaccion del cliente». (Benoit,
1996)

DaftidentificaalaReingenieriacon quesignifica

«queseadopta un enfoquedepizarrén
limpio; esto es, sehaceaun lado las
nocionesdecomo serealizad trabajo
ahoray sebuscalaformadedisefiarlo
para un desempefio 6ptimo. La idea
eseliminar el espacio muertoy las
holguras de tiempo en los flujos de
trabajo. Losesfuerzosexitososdela
Reingenieria estan impulsados por
el cliente» (R., 2000)

Heizery Render

«Una Reingenieriaefectivadd proceso
se fundamenta en la reexaminacion
del proceso actual y susobjetivos, con
miras a conseguir espectaculares
mejoras en su realizacion.»
(Heizer, 2001)

SinembargoArtilesy Cancino exponen que:

«la reingenieria de procesos es un
método que facilita € redisefio de
los procesos de trabajo y la
implementacion de los nuevos
disefios, esta encaminada a hacer
que el trabajo produzca su principal
beneficio y obtenga ventajas
competitivas. Significa también
posicionamiento y reposi cionamiento
y esté dirigido a una vision de alto
nivel cuyo conjunto de intereses y
aplicaciones complementan sus
principalesdirectrices, alcanzandose
mayores niveles de eficiencia y
efectividad a menos costo»
(Artiles, 1998).

ParaGonzalez lareingenieriadelosprocesos
se puede entender como:

«una comprension fundamental y
profunda delos procesos de cara al
valor afiadido que tienen para los
clientes, para conseguir un redisefio
en profundidad de los procesos e
implementar un cambio esencial de
los mismos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas
del rendimiento (costes, calidad,
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servicio, productividad y rapidez,...)
modificando al mismo tiempo el
propésito del trabajo y los
fundamentos del negocio, de manera
gue permita establecer si espreciso
unasnuevas estrategias corporativas.
Para la reingenieria el énfasis
primordial se pone en el cliente
externo, al quesedebehacer sempre
referenciaenlosprocesossignificativos,
que congtituyen el objeto propio dela
reingenieria. (Gonzalez,1999)

Endiscrepanciaconlaafirmacion deGonzé ez,
expone queno solamentelareingenieriatiene
gue hacer énfasisen el cliente externo, sino
tambiénend interno e cual formapartetodos
lostrabajadores de esaorganizacion; por que
sinlasatisfaccion o laconformidad de estos
conloscambiosacarreados, esimposiblepoder
pensar en que la reingenieria pueda tener
frutos positivos para los clientes externos.

La mayoria de las definiciones expuestas
plantean o identifican que para realizar la
reingenieriade procesos, laorganizacién debe
olvidar los procesos actualesy dar origen a
unanuevaetapade procesos, lahojaen blanco.

Sinembargo L edn Santos discrepaen cuanto:

«a que todo comienzo desde cero
estaria implicando algo asi como
rechazar los aprendizajes positivos
del pasado, lo cudl no estd muy lgjano
de plantear que la actuacion de la
organizacion no ha generado
estructuras Utiles para la situacion
actual»  (Ponjuan, 2005).

Por 1o que cabe sefialar en divergencia con
lo anterior, que seria una verdad a medias,
lo de una hoja en blanco; por que se esta
refiriendo aque en esainstitucion losviegjos
paradigmas, ya obsoletos irian abgjo y se
conformariaunanuevacadenade procesos,
gue muchas veces son utilizados en
organi zacion que pudieradecirse han vuelto
anacer; pero aveces estos Nnuevos procesos
no son inventados de la nada, a veces son
utilizados por que han resultado efectivos
en otras organizaciones de informacion,
ocasionando ventajas competitivas en
dicho sector.

Por otraparte Ledn Santos afirma:

«quelaaplicaciéndelareingenieria
de procesos en los sistemas de
informacion permitellegar a obtener
un modelo diferente, el cual no solo

mejora las condiciones de trabajo,
el ambiente, e impacto, laaparicion
de nuevos valores en los miembros
de la organizacion, sino también
introduce resultados que tributan
a los procesos cualitativos de las
organizaciones de informacién»
(Ponjuan, 2005).

Zarategui expone que:

«lareingenieriaimplica normalmente
enfrentar sealoscambiospor adoptar
con la mente limpia de la historia
pasada; se recomienda pensar en
lasituacionala queseaspirapara
a partir de ahi, idear y disefiar los
mediosnecesarios, Sin sentirseatados
por lo que se esta haciendo, que
supondraunlastrealasnuevasideas.»
(Zaratiegui, 1999)

Este autor también afirmaque:

«la reingenieria, cuando tiene
éxito, produce un salto cualitativo
equivalentea variosafiosde progreso
continuo y, a veces, va mas alla de
lo que seconseguiria conlosmétodos
de mejora progresiva. Esto implica
riesgos, quedeben estar compensados
por los beneficios a obtener, por 1o
gue es obligatorio que los proyectos
de reingenieria (como todos los
proyectos de cambio paralagestion
de empresa, por otro lado) estén
impulsados por los requisitos del
mercado, de los clientes, que ya no
se conforman con lascaracteristicas
similares que les ofrece el abanico
de competidores, sin iniciativas
atractivas (Zaratiegui, 1999).

Sepuedellegar alaconclusion que paraque
tenga éxito la Reingenieria de procesos, la
gestion del conocimiento es un eslabon
fundamental para echar andar el motor (no
se puede llevar a cabo la implantacion de
unareingenieriacuando lostrabajadores de
la organizacion tienen conflictos internos
en cuanto a brindar € conocimiento técito
gue poseen, por desconfianzay pocacultura
de intercambio de informacion para lograr
un objetivo afin alaorganizacion).

Asi expone Stanislav Ranguelov:

«Que existen varios retos para la
aplicacion de la reingenieria que se
determinan entre los factores que
se incluyen en el conocimiento. El
trabajo del conocimientoesencierta
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medida desordenado a diferencia de
los procesos empresarialesoperativos
0 administrativos, en los cuales |os
insumos tangibles son introducidos
deunaformaprevisbley estructurada
transformandolos en productos.
Los insumos y los trabajos del
conocimiento- ideas, interrupciones
y inspiraciones suelen ser menos
tangibles e independientes. No
existen unas secuencias de tareas
predeterminadas que, si se llevan
a cabo garantizan el resultado
deseado» (Ranguelov, 2002).

Lasautorasexponen quemediantelasdiferentes
definiciones presentadas en este trabajo, se
puede encontrar una gran diversidad de
opinionesen cuanto aloimprescindible que
serfautilizar lareingenieriacomo herramienta
en instituciones de informacién con un
minimo deresultado afavor delasatisfaccion
del usuario; sin embargo no todo suenamuy
acogedor; serequiere que los usuariosy el
capital humano relacionado con la
organizacion tengan unaparticipacion activa
entodo los procesos, €lloimplicaponer todo
el conocimiento en funcion del desarrollo
organizacional, partiendo de los cambios
sustantivos que este tipo de enfoque genera,
esdificil concebir lareingenieriasintener en
cuenta el caracter social del conocimiento
de la organizacion como parte indisoluble
del sistema, sera necesario por tanto
reconocer el conocimiento interno
acumulado en cada uno de los procesos, si
se quiere hacer un buen redisefio del
sistema, por tanto se hace necesario trabajar
este enfoque gerencial con algunos
aspectosdelagestion del conocimiento que
consolidan el uso de este enfoque.

Ponjuany Villardefranco reconocenlosavances
aportados por lareingenieriase centran en:

1. Optimiza los procesos organizacional es.

2. Acceso a informacion confiable, precisa
y oportuna de manera mas rapida.

3. Laposibilidad de compartir informacion
entre todos los componentes de la
organizacion.

4. Eliminar datosy operacionesinnecesarias.
5. Reduccion de tiempos'y de costos de los
procesos» (Ponjuan, 2005).

Otros autores como Pérez Canto y Urefia

L 6pezidentifican que:

«Las principales aportaciones de la
reingenieria se basan en:

- Laempresasebasamésen procesosconpletos
gue en fragmentados por departamentos.

- Cada proceso tiene un responsable. Por
elo, & grado de pertenenciay responsabilidad
aumenta, y seredefinee concepto detrabajo.

- Lasestructurasy los sistemas pasan a ser
masflexibles.

- Se elimina o reducen las areas que no
agregan valor, y la estructura responde a
unidades de negocios.

- Se mgjora la respuesta a las necesidades
del cliente en dos dimensiones, la calidad
y larapidez.

- El liderazgo se fundamenta en controles
estratégicos.

- Lamotivaciony la satisfaccion del personal
aumentan, y su retribucion depende del
esfuerzo.

- Sereducen costesal eliminar laburocracia
y algunos controles innecesarios.» (Pérez)

Hammer y Champy plantean:

«que un avance importante de esta
herramienta es que enfoca todo sus
esfuerzos en que las compafiias
tienen que organizarse en torno a
sus procesos.» (Hammer, 1994)

Sin embargo, y a pesar de los resultados
positivos de este enfoque se reconoce que
tambi én existen debilidadestales como:

ParaPaul Sharman:

«consiste en que se tienen
expectativas irreales, se aplican
analisis inadecuados y no se
considera el comportamiento
humano» (Sharman).

Aunque paraHammer y Champy se centran
enquelascaracteriticasculturalesdominantes
en una compafiia pueden inhibir o frustrar
un esfuerzo de reingenieria antes de que
comience (Hammer, 1994).

Efectos y usos de la reingenieria
en los procesos organizacionales

En este aspecto @ autor RojasMoyaidentifica
que:

«las actuaciones basicas para implantar
el cambio organizacional son:

- Adaptar la estructura organizativa mediante
equipos operativos de alta resolucion

acompafiado de medidas adecuadas de
flexibilizacion dela estructura organizativa
y de dotacion de autonomia de gestion a
los equipos.

- Enlos Establecimientos grandes, se debe
descentralizar la gestion al maximo para
facilitar la introduccién de cambios.

- La motivacién de las personas que se
impliquen es muy importante.

- ldentificar las barreras (de poder
establecido) que eventualmente pueden
frenar el cambio y adoptar las medidas
necesarias para neutralizar la «cultura
discrepante con el cambio» inducida por
los desequilibrios en la balanza de «poder
tradicional» (Rojas, 2007).

Un aspecto clave que tiene que ver con la
estrategia de unaorganizacién eslavision,
delacual Hammer

«Plantea que para crear la vision
de una organizacion redisefiada, se
requiere de cierto arte por que la
vision es una imagen sin mucho
detalle. Cuando la compafiia esta
dando los primeros pasos de
reingenieria, nadie sabe en realidad
hacia donde va; nadie sabe qué
[legar& hacer; nadie sabe siquiera
gue aspectos de la actual compafiia
cambiaran, ni mucho menos como.
Unavisiénesloquelacompariacree
gue puede alcanzar, y una vision bien
planteada |a sostiene en su decision
enmediodelastensionesdel proceso.
Lavision lesrecuerda qué procesos
son losque real mente son necesarios
cambiar. Por lo que la reingenieria
propone un cambio y la vision dice
queaqui eshadondesequierellegar»
(Hammer, 1994).

Lefcovich planteaque:

«Lareingenieria debe ser consderada
como un medio para generar y
aprovechar las fortalezas internas
delaempresa, y eliminar o superar
sus debilidades, tratando de sacar
partido ademas de las oportunidades
externas, y protegiéndose 0 sacando
partido de sus amenazas.

En este proceso de recreacion y
reconfiguracion se debe trabajar
con los limites en lugar de hacerlo
dentro de€ellos. Elloimplica ver los
problemas y posibles soluciones
desde una nueva perspectiva, no
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limitdndose para ello alasreglasy
conceptos existentes, sino creando
nuevas reglas y conceptos que le
permitan una ventaja competitiva»
(Lefcovich, 2004).

Enlasiguiente figurase harepresentado de
forma visual algunas de las fases que
contribuirdn a que la organizacion sea
competitiva mediante nuevas reglas como
plantea efcovich enlaafirmacién anterior.
Se presentan los escalones que son mas
factiblesutilizar paraimplementar esanueva
metodol ogia.

Diseno de la

Figura 1. Piramide descriptiva parala
implementacion

La Reingenieria en el sector
de la mnformacion.
Aplicaciones practicas

Aceptar los cambios en una organizacion
esungran problema. No por losinconvenientes
gueencierraen s mismo ese tema; sino por
€l miedo aque no salgatodo como se habia
planificado. Es un hecho que €l por ciento
deinstitucionesdeinformacion querealizan
este tipo de metodol ogia son la excepcion;
mas bien lo normal es que se siga en esa
enorme nube de anagqueles y documentos
inmersosen | asactividadestradiciona es. Por
€s0 a continuaci 0n se exponen en estatabla
una serie de pasos llevados a cabo por
empresas, compafiias, instituciones
gubernamentales, que han sabido sacar
provecho, de la gran ventaja que propicia
realizar la reingenieria de procesos en
centros que pretenden formar parte de la
competencia dentro del entorno ambiental
gue les ha tocado subsistir.

Estatablapuede servir deayudaabibliotecas
y centrosdeinformacion, alejadosdeunade

Rafoso y Artiles

lasherramientas que ofrece brindar resultados
demés calidad en cuanto alaelaboraciones
de nuevas estructuras de procesos, con €l
fin de brindarles alos usuarios un servicio
mas elaborado al contexto que sevive.

Se debe pensar que la misién fundamental
en este caso de las bibliotecas es propiciar
unamejor ayuda. Paralograrlo, no solo se
requiere que se cuente con una solida base
bibliogréficay un excelente equipo detrabgjo.
A veceseso formapartedeun ciclo sistémico
end cua losprocesosdentrodeesteengrangje
no funcionan bieny es agui donde se traba
la practica de poder ofrecer un servicio
eficiente. Espor esoqueméshayadelagestion
de procesos, aveces senecesitadeun cambio
dréstico y global que encierra una nueva
reconfiguracion de cada uno delos procesos
gue entran aformar parte del producto final
gue selequiere ofrecer a consumidor.

No cabe dudas que aunque algunos piensen
gue lareingenieriahatenido su auge en los
afos 90, cada vez es mas real la necesidad
de que instituciones en este caso de
informacién, lleguen aredlizar en susprocesos
un cambio global direccionando losprocesos
en funcion de las exigencias del mercado,
en este caso delosusuario, y delosmismos
competidores, de las cuales no estan fuera
las bibliotecas de ese contexto.

Lagranredidad esqueno permanece ninglin
lugar estético; ya sea por parte de sus
trabajadores, directivos, ambientes o las
diferentes tareas a desempefiar, 1os lugares
son por naturaleza dinamicos, aunque para
unos sea un poco incomprensible.

En la tabla presentada se pueden observar
las diferentes metodologias empleadas en
Universidades, empresas, administraciones,
compafiias y organizaciones; sin embargo
las bibliotecas por ser instituciones u
organizaciones que se mueven dentro de
un ambiente competitivo igual que los
diferentes centros mencionado; no hatenido
ningUn papel activo, cosaque afectaengran
medidaaestaorganizacién como paradigma
cambiante y dindmico dentro del entorno
donde subsiste.

Las vigjas costumbres siempre tienen sus
prejuicios e inseguridad a enfrentarse a
cambiosdrasticos; pero tampoco trae mucho
beneficio dar la espalda a el momento tan
explosivo en el que se vive donde estar al
margen delas circunstancias afectaméas que
intentar insertarse en el campo de accion.

Formar parte de cambios no es malo; lo
fundamental escoger de estoslosque puedan
beneficiar acadaorganizacion deacuerdo a
sus caracteristicas.

En las metodologias utilizadas, se puede
observar que cada organizacion tiene una
secuencia de pasos que en algunas coinciden
y en otras no; por lo que se concluye que la
adaptacion de dichametodologiaacadauna
deellasesvaliday no quieredecir que unas
por quetengan 5 pasosy otras 7, garanticen
gueenunlugar serealice mejor queen otros.
Siempre se debe analizar quelosresultados
gue se obtengan es consecuenciade lamano
deobraactivaque generay ayudaaquelos
cambios sean tangibles.

Atendiendo en el andlisis las diferentes
metodologias que han sido aplicadas en las
organizaciones, s2escogepor s lametodol ogia
Kaizen paraque seaaplicadaen labiblioteca
delaFacultad de Comunicacion, por:

Estametodol ogiaexpresa:

«Un mejoramiento continuo donde
se integran una serie de elementos
gue propician y facilitan el 6ptimo
desempefiodelaorganizaciénatravés
de equipos, programas y proyectos
de mejora continua»; y su objetivo
primordial «Es congtruir la calidad
en el producto, desarrollando y
disefiando productos que satisfagan
plenamente las necesidades del
cliente. La misma exige que la
situacion y los problemas bajo
estudio sean cuantificados en todo
lo posible» (Kaizen, 2003).

Esta herramienta proporciona la mejora
contintia de cada uno de los procesos. Es
mostrada en la tabla con las etapas que
contribuyen a que una organizacion pueda
estar dentro delas méas competitivas por los
beneficios quelaaplicacion de estatuvo en
cada uno de los procesos.

A continuacion se puede observar en estos
dos gjempl os que expone la descripcion de
lasdiferentes metodol ogias, como €l Kaizen
tributa a que se mantenga un nimero de
accionesen funcion deloscambiosdemgora
continuay alavez lasvariantes quetributan
a esto.

La gestion por procesos y la
reingenieria, su importancia

Un proceso no es més que:
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Estructura Organizacional

Figura 2. Estructura organizacional del Kaizen

Acciones

Tipo y Variantes para el Analisis

Mejora Continua

- Orientacion al
Departamento o Funcién

- Enfocada a reducir
lareas innacesarias y a
optimizar el flujo de
trabajo

- Duracidn de 1 a 6 meses

- Mejoras incrementales
en productividad

Redisefo
de Procesos

- Participacibn cruzada

de funciones

- Enfocada a redisefar el

flujo de trabajo,
lecnologia y
competencias

- Duracién: 3 a 12 meses

- Mejoras en magnitud y
rendimiento del proceso

- Integral:

Toda la empresa

- Enfocada en redefinir

la misién y visién del
negocio

- Duracién: > 12 meses

- Camblos dramdticos:

Productos y variables

Figura 3. Tiposy variantes para el andlisis

«Cualquier actividad, o conjunto de
actividades, que utilizarecursospara
transformar elementosdeentradaen
resultados puede considerar se como
un proceso» (Norma Internacional
1 SO 9000, 2000).

El proceso es simbolo de actividad.
Quiere esto decir que todo proceso
implica una actividad, una
transferencia, un movimiento, un
cambio. Existen diferentes tipos de
procesos que se realizan en toda
actividad humana. En el caso que
nos ocupa, el foco de atencién

estara centrado en los sistemas, y
particularmente en los sistemas de
informacién, aspecto conocido por €
lector de estetexto (Ponjuan, 2005).

Zaratiegui expone que los procesos
se consideran actualmente como la
base operativa de gran parte delas
organizaciones y gradualmente
se van convirtiendo en la base
estructural de un nimero creciente
de empresas (Zaratiegui, 1999).

Rojas Moya especificaque:

«Paraentender |laGestion por Procesos
se puede considerar a esta como un

Reingenieria de procesos: conceptos, enfoques y nuevas aplicaciones

sistema cuyos elementos principales
son: Los procesos claves; la
coordinacion y el control de su
funcionamiento y la gestién de su
mejora (Rojas, 2003).

Negro Alvareza:

«Entiende por proceso un conjunto
de actuaciones, decisiones,
actividadesy tareasque seencadenan
deformasecuencial y ordenada, para
conseguir un resultado que satisfaga
plenamente los requerimientos del
clienteal quevadirigido. Lagestion
y mejora de procesos constituye en
la actualidad uno de los pilares de
la gestion de Calidad Total»
(Negro, 2001).

Hammer

«Especifica que un proceso de
negocios es un conjunto de
actividades que recibe uno o mas
insumosy crea un producto devalor
para el cliente» (Hammer, 1994).

NogueiraRiveraet a. ladefinen como una:

«Secuencia ordenada y légica de
actividades repetitivas que se
realizan en la organizacion por una
persona, grupo o departamento,
con la capacidad de transformar
unas entradas (inputs) en salidas o
resultados programados (outputs)
paraun destinatario (dentro o fuera
de la empresa que lo ha solicitado
y que son los clientes de cada
proceso) con un valor agregado»
(Nogueira, 2004).

Morera

«Plantea que los procesos pueden
ser tangibles (¢g.: introduccién de
informacién en bases de datos) e
intangibles(g. Andlissde contenidos).
Los mismos personifican a la
organizacion mediante cada una de
lasetapasen que serealizan, ofrecen
claridad acerca de su buen o mal
funcionamiento, permiten la
optimizacién y eficacia general de
toda organizacion en tanto sean
gestionados debidamente hacia la
consecucion de una meta»
(Moreira, 2007).

Ponjuan Dante expone que:

«Los procesos de cada organizacion
tienen susparticularidades. Esoquiere

Ciencias de la Informacion 35



decir que en cada organizacion los
procesos tienen caracteristicas
propias. En la siguiente figura se
intenta representar la presencia y
conexiones entre procesos en una
organizacién (Ponjuan Dante, 2005).

proceso “A" proceso "B

- —

proceso "C"

proceso "E”

Figura4. Presenciay conexiones entre procesos
en una organizacion (Ponjuan Dante, 2005)

Cada proceso tiene un punto de
inicio y fin. También tiene vinculos
con otros procesos, a los que se
les llama interfaces y se vincula a
determinadas partes de la
organizacion, sean departamentos,
gruposdetrabajo, secciones, y otros

también enfocaque:

Lasorganizacionesestabl ecen metas,
estilos, recompensasy sancionesasi
como canalesde acceso para e usoy
validacién delainformacién. Pueden
ser grandes o pequefias, pueden ser
auténomas o ser parte de una
mayor, puede tener relaciones
formales con otras organizaciones
que afectan sus procesos de
informacién» (Ponjuan, 2005).

Quieredecir queno solamentelainterrelacion
de los procesos internos juega un papel
predominante dentro de una organizacion.
Se puede presenciar mediantelaexplicacion
dePonjuan, quehay ruidosexternosvinculados
a contextointerno delaorganizacion, capaces
dedfectar d flujodeinformacion quesegenera
en cada uno de los procesos.

«La gestién por procesos consiste,
pues, en gestionar integralmente
cada una de las transacciones o
procesosquelaorganizacionrealiza.
Lossistemascoordinanlasfunciones,
independientemente de quien las
realiza. Toda la responsabilidad de
la transaccion es de un directivo
que delega, pero conservando la
responsabilidad final del buen fin
de cada transaccion. La direccién

Rafoso y Artiles

general participa en la coordinacién
y conflictos entre procesos pero no en
una transaccion o proceso concreto,
salvo por excepciénx» (Ponjuan, 2005).

Hayaexpone que:

«La gestion de procesos en
bibliotecas, se debe destacar que su
mayor utilidad estriba en la
posibilidad de mejorar, tanto la
calidad de los servicios ofertados,
como la satisfaccion de sususuarios.
Asmismo, la Biblioteca debe abordar
la gestion de procesos como un
proyecto de mejora continua
concebido dentro del plan de
calidad global de la organizacion»
(Haya, 2002).

Deigua maneraseplanteaquelareingenieria
de procesos y la gestion de procesos estan
mutuamente relacionadas. La gestion de
procesos se enfoca en un andlisisinterno de
cada procesos, quiere esto decir, que puede
darseel caso quelaempresaquieragestionar
un procesos por trastornos; pero lagarantia
gueal gestionar este proceso, todo fluyahbien
con respecto alos otros procesos, esun tanto
dificil cuando no se puede presenciar las
perturbaciones de los otros componentes.
Y por esto, lareingenieria, como herramienta
para uso global, juega un importante papel
por quesu gplicacion garantizaredizar cambios
drasticos en una organizacion, al ser
reestructurados sus procesos (en el cual
cada uno de los procesos es un elemento
fundamental para que marche cada aspecto
gue formaparte delaorganizacion).

A modo de conclusion:

En pleno siglo X X1 se puede afirmar quela
reingenieriaes unasolucion tan radical que
no debe confundirse con ninguna otra
propuesta para la mejora de los procesos,
yaqueimplicalareinvencion delosprocesos
Y N0 SUMejorao reestructuracion; por lo que
puede ser unagran ventajacompetitivapara
las organi zaciones. Esunaherramientaclave
que esta muy vinculada con la gestién de
procesosy lagestion del conocimiento, por
lo que cada una de estas complementa la
reingenieria como clave para solucionar
los trastornos globales que posee una
organizacion. No debe olvidarse que es
responsabilidad de todos los trabajadores
de unaorganizacion y no solamente de los
directivos; esto significa que todos deben
estar conscientes de laresponsabilidad que

encierra volver a empezar de cero y las
consecuencias que conlleva todo esto. Sin
lamano intelectual y cognitivadel personal
de una organizacion, no podria ver su
resultado positivo para poder insertarse en
un medio ambiente competitivo. Dentro del
cambio en una organizacion, la tecnologia
juegasu papel, no por eso debe confundirse
guelamismasignifiquereingenieria. Ademés,
disponer de €llas para elaborar las nuevas
estructuras de las empresas, es una parte del
edabdn; y e uso efectivodelamismasiempre
va a depender del personal que interacttia
conella
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