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1. INTRODUCCION

El siglo XXI| esta comenzando su andadura con la perspectiva, desde el punto de vista
empresarial, de la consolidacion de la interdependencia entre la capacidad de generar
conocimientos cientificos y tecnologicos, por un lado, y la necesidad de implantar
mecanismos que los consoliden en nuevos productos 0 nuevos servicios a través de la
gestion de los procesos de innovacion. La competitividad de las empresas en un mundo
globalizado esta poniendo de manifiesto la imperiosa necesidad de que nuestras
organizaciones reconozcan el valor estratégico de la innovacidén tecnoldgica, e
incorporen en su gestion instrumentos y herramientas para su aplicacion e

internacionalizacién de su cultura corporativa.

Los cada vez maés frecuentes cambios que se suceden en el contexto tecnoldgico
constituyen una fuente de oportunidades para las organizaciones, al mismo tiempo que
les generan nuevos retos para su supervivencia. Es precisamente el carécter acumulativo
de las funciones relacionadas con la gestion de la tecnologia y la innovacion, y el estar
presentes en cada una de las actividades que generan valor en las organizaciones, los
factores que las hacen congtituirse en pilares solidos en los que basar las ventajas
competitivas.

En este capitulo se hace referencia a los cambios que ocurren cuando una organizacion
redisefia sus procesos y describe las etapas que implica la aplicacion de lo que se conoce
como reingenieria. El desarrollo de esta metodologia implica llevar a cabo la aplicacion
de técnicas especificas que tienen como finalidad la identificacion de procesos
estratégicos para la organizacion. Dentro de este mismo ambito se define el concepto de la
gestion de las relaciones con el cliente (término denominado CRM - Customer
Relationship Management) y se describe un modelo que ayuda a la organizacion a
gestionar la informacién y a desarrollar proyectos enfocados a mejorar la atencién al
cliente y a conseguir su fidelidad.
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2. CAMBIO DE PARADIGMAS

2.1. Planteamiento del concepto
Se entiende por paradigma la forma de actuacion que define la manera de dirigir la

empresa en un momento determinado. Por tanto, un cambio de paradigma es, en
esencia, un cambio relevante en las reglas, supuestos y actitudes relacionados con una
forma establecida para desarrollar una actividad (Tapscott y Caston, 1995). Estetérmino
se aplica también a un cambio fundamental en una tecnologia para enfatizar el impacto
de sus nuevas utilidades. Ahora bien, hay que tener en cuenta que el éxito del pasado no
garantiza el éxito en el futuro, pues los triunfos pasados pueden ser desventgjosos si
causan €l rechazo de nuevas oportunidades de negocio y la resistencia al cambio.
Cuando ocurre un cambio significativo en las actividades de una organizacion, los
vigjos paradigmas deben cambiar y permitir nuevas acciones. Si una empresa no
adquiere ventajas por lairrupcion de estos cambios, lo més probable es que se produzca
un deterioro de su posicion competitiva en el momento en que la competencia los
explote. Por tanto, el futuro no puede verse a través de los paradigmas actuales; es
necesario reconocer que las ideas y técnicas exitosas en el pasado pueden no ser las mas
apropiadas para un negocio en el futuro (Thurow, 1992).

Las actividades evolucionan, normalmente, a través de un ciclo comin cuyo resultado
es el crecimiento de la infraestructura de apoyo de la organizacién, que incluye los
elementos empresariales que toda la organizacion debe compartir, y cuyos objetivos son
apoyar, definir y regular el trabajo. La estructura corporativa, los sistemas de
informacion, la funcién de recursos humanos, € sistema contable, etcétera, pueden
considerarse como elementos de eta infraestructura, asi como los planes corporativos y
el disefio de los procesos de negocios, aunque en muchos casos no se encuentren
documentados.

Cuando las actividades se hacen méas complejas, los directivos aumentan los procesos
existentes con modificaciones ad hoc en respuesta a los problemas y a las exigencias de
cambio. Esta respuesta crea una infraestructura informal que con el tiempo discrepa de
las reglas escritas, las estructuras organizacionales, la descripcion de las funciones, las
politicas y los procedimientos. Como resultado de ello, cualquier documentacion que
pueda existir queda incompleta, sin precision y desactualizada (Drucker, 1993).
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La oposicion a invertir el tiempo necesario para formalizar y actuaizar la
documentacién corporativa es una constante en las organizaciones. Pocas empresas
cuentan con reglas formales de negocios, muchas son implicitas y sélo son conocidas
por quienes realizan el trabgjo. Las actividades, politicas y reglas de una organizacion
estan sujetas a lainterpretacion individual, y cuando algun profesional se traslada de un
&ea funcional a otra, las reglas informales cambian de manera significativa En
consecuencia, no se puede alcanzar consistencia y el producto final de cualquier
actividad puede variar.

Estafalta de formalidad se considera raras veces como un problema importante y éste se
presenta cuando los cambios son inevitables. En este caso, la mayor parte de las
empresas descubren que los cambios son necesarios, pero aunque se necesiten, parecen
imposibles de alcanzar aunque existen fundamentos para lograrlo: por gemplo, los
avances tecnologicos contribuyen a cambio, pero la falta de una guia béasica de trabajo
hace que implementar la tecnologia necesaria sea un hecho complejo (Diaz, 1991).

Otro componente clave en la necesidad de cambio es la inercia acumulada en los afios
anteriores. Hasta las empresas que histéricamente se han resistido al cambio han
experimentado algiin movimiento, s bien de forma lenta y pacifica. El movimiento
lento brinda comodidad y estabilidad a la organizacion, permitiéndole reaccionar ante
las nuevas situaciones. Desgraciadamente, esta préctica no permite que las empresas
documenten sus procedimientos y, por ello, pocas veces la direccion comprende en

detalle la manera como serealiza el trabajo.

2.2. Laslimitacionesimpuestas por losvigos paradigmas
Cada empresa tiene sus propios paradigmas operativos y sociotécnicos, los cuales

constituyen las formas de actuacion que definen la manera de dirigir la empresa en el
presente. Si bien estos factores dan a la empresa una base firme, de igual manera pueden

detener el progreso.

Uno de los mayores obstaculos para el avance lo constituye la estructura corporativa: un
egjemplo de esta limitacion cultural lo manifiesta la relacion entre la empresa y sus
empleados. En el actual clima empresarial de redimensionamiento, tanto los directivos

como el personal han perdido la fe en sus empresas, o que constituye un factor
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determinante en el bajo rendimiento de la administracion de la organizacion y en su
rechazo a presentar nuevas ideas (Drucker, 1993). Como resultado de esta situacion

numerosas ideas muy valiosas sobre mejoras no son aplicables.

La tecnologia congtituye otro elemento importante para una operacion eficiente y
dindmica. La aplicacion de la tecnologia a los problemas empresariales es compleja, los
verdaderos beneficios de la tecnologia son muy dificiles de determinar y, ademés, los
costes, € tiempo y los riesgos inherentes a su aplicacion prohiben, en la mayoria de las
ocasiones, realizar importantes cambios en las inversiones de tecnologia corporativa

como equipos de produccidn, informéticay comunicaciones (Hidalgo y Castro, 2002).

Por ultimo, el tercer obstaculo significativo para la organizacion lo constituye la
inestabilidad. La direccidn de la empresay, con frecuencia, sus propietarios cambian tan
rapidamente que se dificulta la posibilidad de conseguir estabilidad a largo plazo. Estas
politicas cambiantes y el miedo a actuar por parte de la nueva direccion, por € temor a
las criticas 0 a la desautorizacidn, son factores constantes en las actividades de la
empresa. Las nuevas iniciativas son particularmente vulnerables ante este problema y

ocasionan importantes pérdidas de tiempo y oportunidad.

Como consecuencia de todo ello, resulta importante para la organizacion desechar de
los paradigmas actuales aquellos aspectos que detienen el progreso, lo que no significa
en modo alguno trabajar sin normas. Las empresas deben tener politicas, reglas y
procedimientos formales, son los impedimentos para cambiar los que deben ser
eliminados (Mintzberg, 1991; Hamel y Prahalad, 1994). Para lograrlo es necesario
comprender la razon de la actitud y trabajar para modificar aguellos factores
subyacentes. Por gjemplo, algunos directivos temen al cambio porque lo ven como una
amenaza; al combatir el estigma asociado con los riesgos que se toman y el fracaso
potencial se podran introducir nuevas ideas.

Para crear el ambito del cambio, la empresa debe demostrar su compromiso a través de
la accion. Este compromiso ha sido, desafortunadamente, una de las victimas en los
negocios durante los Ultimos afios. La calidad, la reduccion de costes, la mejora
operativay la creacion de un ambiente que pueda cambiar con rapidez y responder a las
nuevas oportunidades, requieren de un compromiso a largo plazo.
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2.3. El paradigma cambiante
A diferencia del pasado es probable que las modificaciones del futuro tengan un fuerte

impacto en las operaciones de la empresa. Para enfrentar estos cambios las empresas
deben crear nuevas infraestructuras, ser flexibles y capaces de evaluar con rapidez las
oportunidades y los enfoques alternativos que se les presenten. Esta capacidad para
reaccionar con velocidad y calidad mediante productos y procesos efectivos a costes
razonables les otorgara una importante ventaja competitiva (Porter, 1988; Drucker,
1993).

El nuevo enfoque aplicado a las actividades considera que la operacion esta orientada
hacia un cambio continuo y sostiene, ademas, que eficiencia y calidad sblo pueden
mejorarse a través de una constante evolucion. En este nuevo ambiente, la direccion y
los trabajadores deben estar a la expectativa de preguntarse todo y buscar nuevos
caminos para realizar su trabajo. Todas las reglas y el trabajo son analizados de forma
constante, y las nuevas ideas se estimulan mediante la implementacion de las

modificaciones correspondientes.

Este paradigma también se aplica a los conceptos fundamentales y a los nuevos
productos de la organizacién. La direccion debe evaluar de forma continua las razones
para competir en todos los mercados y dentro de cada linea del negocio, y asi mismo
estar abierta para investigar nuevas oportunidades. Estas evaluaciones se deberan
realizar en los niveles especificos de los procesos donde cada politica, regla,
procedimiento y tarea puedan revisarse y justificarse o retirarse. De esta forma, la
redundancia en los procesos y las reglas innecesarias se eliminan, lo que permitiran al
mismo tiempo comprender el valor de cadatareay compenetrarse con los procesos de la

empresa,

Cuando un cambio se implementa, la operacion resultante se convierte en la actual y el
siguiente cambio se aplica a esa version: de esta forma se evoluciona. Para operar en
este entorno, la empresa primero debe definir su infraestructura, a continuacion se crean
los modelos de la operacion actual y se definen con claridad los procesos. Estos
modelos, junto con los datos que sustentan el quién, qué, cuando, donde, como y por

qué, permiten a la direccion simular un nuevo conjunto de procedimientos encaminados
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a mejorar la calidad de un proceso, comprender cdmo trabaja el cambio y quién sera
necesario para lograrlo con éxito. Como cada nivel inferior de accion esta asociado con
procesos de nivel mas alto, es posible determinar el impacto global de un cambio

especifico.

Una vez que la empresa comienza a operar dentro de este paradigma, el proceso de
reingenieria nunca cesa; por el contrario, se vuelve constante y en direccion ascendente
cuando la empresa evoluciona hacia mayores niveles de eficiencia y calidad. Este
proceso representa un nuevo ciclo de vida de la operacién de la organizacion y se
caracteriza porque difiere de forma considerable de los que existieron en el pasado,
combina operacion de actividades, produccion, servicios de informacion y
comunicaciones de forma integrada. Si antes no se enfatiz6 esta relacion, en la
actualidad se hace necesario considerar la interaccion de sus componentes; una vez

comenzado €l ciclo no se vuelve obsoleto y finalizara cuando se reemplace la operacion.

En el momento en que se inicia el nuevo ciclo de vida de la operacion éste se vuelve
dindmico, lo que constituye la principal diferencia con los enfoques del pasado, los
cuales consideraban que las actividades tenian etapas claramente diferenciadas en su
ciclo de vida: concepcion, nacimiento, crecimiento, madurez y obsolescencia. En
ocasiones, €l ciclo de latipica operacion de una actividad la conducia a un punto donde
reemplazarse y, entonces, el ciclo comenzaba de nuevo (Tapscott y Caston, 1995).

En el paradigma cambiante, la reingenieria representa una constante evolucion de la
operacion encaminada hacia la perfeccion. Este proceso continuo tiene un comienzo
definido pero, debido a su constante uso como elemento de capacitacion, no tiene fin.

3. REINGENIERIA DE PROCESOS

3.1. Agpectos generales
Para evitar la proliferacion de definiciones del término reingenieria resulta apropiado

limitar su uso a redisefio de procesos y a la implementacion de nuevos disefios. Sin
embargo, debe emplearse otro término para ampliar el alcance de esta definicion y
analizar otras actividades necesarias dirigidas a que el trabajo de reingenieria obtenga su
principal objetivo: la ventagja competitiva. Este término es posicionamiento y esta

dirigido a una visién estratégica y al conjunto de intereses y aplicaciones de la
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reingenieria para implementar sus directrices. El posicionamiento determina el &rea
donde se debe aplicar el proceso de reingenieria e inicia las deméas actividades

necesarias para hacer dicho trabajo.

El posicionamiento es un conjunto de actividades que proporciona el marco estratégico
para la reingenieria y a través del cual se implementan los métodos para apoyar un
cambio répido y eficaz. Se diferencian tres elementos especificos en relacion con el
posicionamiento:
El primer elemento del posicionamiento lo constituye la recopilacién de datos
sobre la empresa: se compara donde esta hoy y donde quiere estar mafiana.
Esta comparacion se puede hacer en términos de la posicion en el mercado o
de cualquier otro indicador de referencia
El segundo elemento en importancia es la recopilacion de informacién acerca
de laforma como se dirige el negocio. Esta informacién suministra un marco
de trabajo para el cambio, pues define las relaciones entre las unidades de
negocio de la empresa y sus respectivos procesos, proporciona una guia
basica frente a la cual se puede medir el futuro cambio y respalda el andlisis
de las mejoras en costes y calidad.
El tercer elemento del posicionamiento lo congtituye el crear un ambiente
donde se pueda implementar el cambio con rapidez, eficaciay sin afectar ala
organizacion.
La reingenieria es una metodologia enfocada a planificar y controlar el cambio. La
reingenieria de procesos significa redisefiar las actividades de la organizaciéon y luego
implementarlas (Hammer y Champy, 1995). La separacion de los dos conceptos,
reingenieria y posicionamiento, es importante por varias razones. En primer lugar, es
mejor determinar de manera amplia el alcance del posicionamiento: toda la empresa o
una divisién independiente son objetivos éptimos. La reingenieria funciona mejor
cuando se limita a un proceso 0 grupo de procesos. En segundo lugar, el
posicionamiento incluye un ambiente favorable y de confianza que aumenta en gran
medida la eficiencia de los esfuerzos de reingenieria subsiguientes.

Los cambios que ocurren cuando una empresa redisefia sus procesos afectan a los que se
conocen como los cuatro puntos del diamante del sistema de actividades que se
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encuentran vinculados entre si. En la figura 1 se reflejan estos cuatro puntos. El superior
representa a los procesos de la empresa: la forma en que se lleva a cabo el trabajo; el
segundo representa a los oficios y las estructuras; el tercero son los sistemas de
administracion y medicion del rendimiento de los empleados; y el cuarto es la cultura de

la organizacion, es decir, las cosas que valoran los empleados y en las cuales creen.

Los enlaces entre los puntos del diamante son claves. Los procesos determinan los
oficios y las estructuras, pues la forma en que se realiza el trabajo configura la
naturaleza de las actividades y cOmo se agrupan y organizan las personas que los
gjecutan. Normalmente, los procesos fragmentados que se encuentran en las empresas
maés tradicionales conducen a oficios muy especializados y a organizaciones basadas en
departamentos o &reas funcionales, mientras que los procesos integrados llevan a oficios
de caracter multidimensional que se organizan mejor en equipos de proyectos. De igual
manera, las personas que desarrollan su actividad en estos equipos tienen que
coordinarse, evaluarse y retribuirse por medio de sistemas administrativos apropiados,
es decir, que oficios y estructuras determinadas por sus propios procesos llevan a la
tercera punta del diamante. Por Ultimo, estos sistemas son los principales formadores de
los valores y las creencias de los trabajadores, entendiendo por ello las cuestiones y
preocupaciones que las personas de la organizacion consideran importante y a las que
prestan una atencion significativa.

Figura 1. El diamante de las actividades de la empresa

/ e \

Oficios y Valores y
estructuras creencias
Sistemas de
administracion y
medicion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hammer y Champy, 1995.

3.2. Labaseded éxitoen lareingenieria



Para que el proceso de reingenieria pueda ser implementado con éxito son necesarias las
siguientes condiciones (Champy, 1996):
Habilidad para orientar €l proceso de reingenieria de acuerdo con una
metodologia sistematica.
Administracion coordinada del cambio para todas las actividades que se vean
afectadas.
Habilidad para evaluar, planificar e implementar el cambio sobre una base de
continuidad.
Habilidad para analizar el impacto total de los cambios propuestos.
Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos.
Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base continua.
Habilidad para asociar los pardmetros de caracter administrativo de la

empresa,

Sin el cumplimiento de alguna de estas condiciones, la reingenieria se hace dificil de
pronogticar e implementar, al igual que se restringe la capacidad de obtener todos los
beneficios potenciales. El significado de cada uno de estos factores se analiza a

continuacion.

M etodologia sistemaética

La reingenieria es demasiado compleja, por 1o que debe utilizarse siempre un enfoque
totalmente sistematico para redisefiar los procesos. Ademas, esta metodologia siempre
debe comenzar con la elaboracion de diagramas detallados del proceso que se estime

modificar.

Administracién coordinada del cambio

Las operaciones de la empresa deben responder a los cambios iniciados por cuatro
fuerzas. competencia, regulaciéon, tecnologia y mejoras internas. Para una mejor
reaccion ante el cambio, una operacion debe ser flexible y estar disefiada para ser
modificada sobre la marcha. La reingenieria representa una respuesta sistemética al
cambio y si se aplica de manera apropiada se convierte en una metodologia de cambio,
un enfoque estdndar para modificar operaciones. Como tal, incluira muchos

componentes de las diferentes actividades de la organizacién como marketing, finanzas,
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contabilidad, tecnologias de informacion, etc. Un proyecto de reingenieria que pase por
alto estas areas es probable que falle durante la etapa de implementacion, debido al alto
grado de interdependencia entre estas actividades. Por esa misma razén también es
posible retroceder: una accion externa a esfuerzo de reingenieria puede reducir su
eficiencia

La necesidad de coordinar todos los factores involucrados en el cambio corporativo es
de vital importancia. El enfoque més eficaz consiste en ubicar la labor de reingenieria
en un marco general de la gestion de la empresa.

Evaluacion, planificacién e implementacion del cambio

La aplicacion de la reingenieria de procesos se encuentra, casi siempre, con dos
problemas especificos. El primero de ellos resulta del tamafio mismo de los proyectos
(tienden a ser grandes). La direccion se siente intimidada, con justificacion, ante los
proyectos de reingenieria que parecen arriesgar el destino de la empresa. Ademas,
algunos proyectos requieren un lapso muy largo de tiempo que no permite
oportunamente apreciar sus efectos ni solucionar los problemas méas inmediatos. La
segunda dificultad inherente a la reingenieria esta relacionada con el breve tiempo
durante el cual las mejoras proporcionaran una ventaja competitiva a la organizacion.

Para ambos problemas existe una solucion. La reingenieria puede desarrollarse sobre
una base continua. En lugar de tratar de implementar un proyecto de gran envergadura
gue reestructure toda la organizacion, pueden iniciarse una serie de proyectos més
pequefios que alteren la empresa de forma paulatina. Este enfoque no sélo reduce el
riesgo y la demora en percibir los beneficios, sino que permite a la empresa mantenerse
de manera continua y simultanea con su competencia, las disposiciones

gubernamentales y el ambiente cambiante de los negocios.

Analisisdel impacto

Dado que los procesos suelen cruzar lineas organizativas, un enfoque de reingenieria
debe proveer la habilidad para analizar el impacto que los cambios de cualquier proceso
tendran en todas las éreas funcionales de la organizacion. Ademas, resulta trascendental
contar con la capacidad para prever el impacto de cualquier cambio en todos los
procesos asociados de la empresa considerada en su totalidad, ya que normalmente los
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procesos interactlan entre si. Para hacerlo, es necesario comprender todas las relaciones
entre organizacion, operacion, tecnologia, funciones de negocios, planificacion,
politicas, recursos humanos y apoyo de los servicios de informacion. Con base en estas
relaciones, cualquier cambio puede seguirse a través de sus asociaciones para
determinar el impacto potencial total de una accion propuesta.

Simulacién del cambio

Para aplicar la reingenieria resulta fundamental la capacidad de simulacién de los
cambios que se proponen, pues ello permite el ensayo y la comparacion de cualquier
nimero de disefios alternativos. Esta capacidad se basa en la aplicacion de los modelos
de procesos y de algiin método que pueda evaluar los costes y beneficios de cada disefio
sugerido. De hecho, un sistema de modelo computarizado es una manera més facil para
simular estas alternativas.

Aun cuando parece arriesgado implementar la reingenieria de procesos sin tratar de
simular los resultados, en estos casos el negocio mismo se convierte en el banco de
pruebas para el nuevo proceso, contando Unicamente con la oportunidad de rectificar

alguna parte del disefio que no se encontro satisfactoria.

Continuidad en €l uso delosdisefios
L os disefios trazados para los nuevos procesos no deben utilizarse solamente durante la
implementacion de los mismos, para luego descartarlos y que se vuelvan obsoletos. Los
costes del proceso de reingenieria suelen ser en la mayoria de las ocasiones demasiado
altosy los disefios demasiado valiosos.

Los disefios y los modelos de reingenieria se utilizan obviamente para respaldar los
esfuerzos futuros en este campo. Si se implementa una iniciativa de calidad total, la
empresa necesitara cambiar sus procesos sobre una base comdn cuando las mejoras se
implanten. Como medida de control, estas actividades deben desarrollarse siguiendo los
métodos de reingenieriay toda la documentacion debe ser actualizada.

Asociacion de los parametros de administracion corporativa
Para comenzar el proceso de reingenieria, €l equipo de proyecto requiere de acceso
rapido atoda la informacion relacionada con los procesos en que se va a trabajar, a los
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planes de la empresa, los sistemas de informacion utilizados, los organigramas, la
declaracion de la mision de la empresa y la descripcion de funciones, al igual que
muchos otros detalles de la administracion de la empresa y la organizacion laboral. Tan
importante como los datos para € proyecto, es la relacion entre estos aspectos. El
enfoque de reingenieria, por tanto, debe tener la capacidad para reunir y combinar esta

informacion de carécter administrativo.

3.3. Etapasparaaplicar lareingenieria
En la reingenieria aplicada a los procesos existen nueve etapas que ofrecen una

implementacion formal del enfoque analizado anteriormente. Estas etapas comienzan
con la reaccion ante un estimulo corporativo dirigido hacia el cambio en la empresa
(oportunidades de mercado, avances tecnolégicos, exigencias de regulacion, etcétera) y
controlan el conjunto de la actividad a través del proyecto. Estas nueve etapas son las
siguientes (Brandon y Morris, 1995):

|dentificar los posibles proyectos.

Analizar el impacto inicial.

Seleccionar el esfuerzo y definir el alcance.

Analizar lainformacion béasica del proceso.

Definir las alternativas, simular nuevos procesos y nuevos flujos de trabajo.

Evaluar el impacto potencial de los costesy beneficios de cada alternativa

Seleccionar la mejor alternativa.

I mplementar la alternativa seleccionada

Actualizar lainformacién y la guia basica del nuevo posicionamiento.

A continuacion se analizan las actividades necesarias pararealizar con éxito cada una de

estas nueve etapas.

Identificar los posibles proyectos

La fuente mas obvia de un cambio que afecte a toda la empresa esta constituida por las
instrucciones especificas emanadas de la ata direccién, asi como los planes
corporativos estratégicos. Las empresas de éxito tratan de comprender su mercado y
planificar sus actividades, aunque también tienen planes formales y planes informales
de negocios. Sin embargo, estos planes no siempre son compartidos con los niveles
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inferiores de la organizacion. El equipo responsable del proyecto de reingenieria debe
tener acceso a esta informacion, para lo cual los directivos de mayor experiencia deben
estar dispuestos a analizar estrategias y técticas con dicho equipo. Para transformar las
ideas sencillas en proyectos posibles, el equipo de proyecto debe obtener su informacion
a través de entrevistas, pues ayudan en la evaluacion de cada funcion de negocios para

mejorarlo.

El proyecto inicial debe tener éxito por si mismo, pues es importante dar confianza al
proceso de reingenieria de manera que se pueda implantar un programa de cambio
continuo. Ademas, también es importante que este proyecto inicial especifique con
claridad los siguientes criterios:
El esfuerzo y su alcance deben definirse de manera especifica
El alcance debe ser lo suficientemente amplio para aportar un beneficio
significativo, aunque debe contar también con la precision suficiente que le
permita ser controlado con facilidad.
El proyecto inicial no debe ser demasiado complejo.
El método y las técnicas a aplicar seran nuevos para el equipo del proyecto,
cuyos integrantes necesitaran adquirir experiencia antes de emprender
proyectos mas complejos.
El proyecto inicial debe contar con la participacion de aquellas personas de la

organizacion que tengan mayor experiencia.

El producto final de esta etapa consiste en la evaluacion inicial de las solicitudes para
proyectos de reingenieria, lo que incluye una definicion de los objetivos de cada
proyecto, sus requerimientos especificos y una valoracion del esfuerzo de mejora del

Proceso.

Analizar el impactoinicial

Cada proyecto que pase la primera etapa se considerara potencialmente aceptable, y se
revisardn comparandolos con los modelos de la guia basica de posicionamiento actual
de la empresa para determinar su impacto potencial sobre la operacién y la

organizacion.
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El andlisis debera identificar, en primer lugar, los departamentos que puedan estar
involucrados en el proyecto, lo cual determinara los limites iniciales del impacto. A
continuacion, los requisitos del cambio se deberan utilizar para identificar los procesos
involucrados en el proyecto, lo que se logra mediante la revision de todos los procesos
existentes en cada departamento afectado y determinando cuédles de esos procesos se

veran afectados por los requisitos del proyecto de reingenieria.

Una revision de los planes, politicas y procedimientos de los departamentos implicados
dard una idea inicial de la extension del proyecto. Cuanto mayor sea el nimero de
politicas y procedimientos afectados, mas profundo serd el impacto del proyecto. En
esta etapa se debera valorar ademas el probable efecto sobre el apoyo de los sistemas de
informacion, los sistemas de comunicacion y las capacidades de produccion.

En esta parte del proyecto no se realizan investigaciones detalladas y es posible
suministrar una estimacion inicial del binomio costes-beneficios, que daran una
indicacion del orden de magnitud. Esta informacion permitird a la alta direccion
comprender el nivel del esfuerzo implicito en el cambio. El producto entregado en esta
etapa consistird en una lista de proyectos de reingenieria potencialmente véalidos y los
andlisis de impacto social.

Seleccionar el esfuerzo y definir el alcance

Determinar el campo de accién del proyecto inicial de reingenieria resulta
especialmente critico porque si el esfuerzo fracasa es posible que no haya oportunidad
para emprender uno nuevo o bien se retrase su puesta en marcha. Al mismo tiempo,
definir la primera actividad para establecer el alcance del proyecto también es dificil
porque la empresa todavia no habrd aprendido a visualizar los procesos que sean

preferentes para la estructura organizativa.

El alcance en forma de ameba es una técnica orientada por procesos que se emplea para
definir el alcance de un proyecto de reingenieria y reconocer la evolucion de los
procesos. En la actualidad, la mayor parte de las empresas sigue procesos divididos de
formas arbitrarias a lo largo de las lineas organizativas, aunque se sabe que el flujo de
trabajo del proceso las cruza con frecuencia. Si todos los departamentos potencialmente
involucrados en un proceso se basan en un organigrama jerarquico, €l limite del flujo
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del trabajo del proceso se desplegard de unidad en unidad para formar una silueta
irregular que se modificard de forma continua a medida que el proceso cambie. De ahi
gue la imagen se asemeje a la de un objeto irregular que cambia lentamente (una
ameba).

Cuando se define el alcance de un esfuerzo, € punto de partida es una revision de los
diagramas actuales de la actividad de los procesos, por lo que es necesario seguir las
lineas de los flujos e identificar todas las funciones aplicables. Las fronteras de los
flujos se deben utilizar para definir el alcance del proyecto: el proceso o procesos a cual

sevaaaplicar lareingenieria.

El producto entregado en esta etapa serd una lista de proyectos, seleccionados a partir de
los existentes en la etapa anterior, los cuales se programaran y ejecutaran. Ademas, es

de interés disponer del alcance formalmente definido de cada uno de estos proyectos.

Analizar lainformacién basica del negocio

Esta etapa implica analizar politicas, reglas de negocios, valores afiadidos, beneficios,
flujos de trabajo, funciones, estructura organizativa, objetivos de las diferentes unidades
organizativas, definiciones de trabajo, procesos de produccién y sistemas informéticos
relacionados con el proceso.

Se puede identificar dos tipos de proyectos. aquellos dirigidos a corregir problemas y
aquellos encaminados a mejorar el proceso. En el primer caso, la etapa comienza por
determinar donde se encuentran el problema y sus sintomas. A modo de ejemplo, si
existe un programa de control de calidad, las cifras estadisticas constituiréan una buena
fuente de datos sobre los sintomas existentes debido a que sirven como punto de partida
a la investigacion. A partir de este punto, se retrocede en los flujos de trabajo, se
identifica aguel flujo que produce el sintoma (un producto rechazado, residuos) y se
identifican las relaciones y las areas probleméticas en este flujo de trabajo.

En el caso de aguellos proyectos que tienen como finalidad mejorar el proceso se

comienza con la identificacion de una oportunidad, por lo que la actividad de esta etapa
se orienta fundamentalmente a analizar todas las interfases de los procesos. Este
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procedimiento se volvera a emplear para identificar los departamentos potencialmente

afectadosy, a continuacion, se disefiaran las funciones que abarquen el proceso.

Con el objetivo de agregar un mayor nivel de cuantificacion a los procesos, en esta
etapa se suelen utilizar con mayor profusion las siguientes variables. costes, tiempo de
desarrollo, personal participante, calidad, valor afiadido, entradas y salidas. El producto
entregado en esta etapa consiste en el andlisis detallado de los procesos en los que se va

aaplicar lareingenieria, lo que debe incluir datos a distintos niveles de desagregacion.

Definir las alternativas, smular nuevos procesosy nuevos flujos de trabajo

En esta etapa se utiliza la informacion reunida y analizada en los niveles anteriores. Los
andlisis de procesos desarrollados en la etapa anterior se utilizan para crear nuevos
procesos y nuevos disefios de operaciones a través de simulaciones. Lo mas
recomendable es configurar tantos escenarios de simulacion como formas diferentes se
disefien para hacer el trabajo requerido, pero la seleccion final de una alternativa de

disefio se debe hacer en la etapa siguiente.

Para crear un nuevo disefio de proceso se requiere llevar a cabo varias acciones. En
primer lugar, se debe revisar el flujo de trabajo de todo € proceso para acanzar las
metas especificas establecidas para el proyecto en las etapas iniciales. Los cambios se
reflejan en el flujo de trabajo de cada una de las &reas organizativas afectadas. A
continuacion, el nuevo flujo de trabajo se optimiza dando lugar a un nuevo disefio del
proceso y el flujo de trabajo de las areas se lleva a un nivel éptimo. Las acciones a
realizar en esta etapa deben ser las siguientes:

Considerar las redundancias en actividades y procesos.

Considerar los cuellos de botella existentes en los flujos de trabajo.

Identificar las operaciones deficientes.

Garantizar la validez de todas las interfases (comprobar que los resultados de

cada etapa encajen con las entradas de las etapas siguientes).

Garantizar €l pleno uso de la capacidad tecnoldgica.

El producto entregado en esta etapa consistird en uno o mas escenarios detallados de

simulacion que representan los nuevos disefios del proceso, lo que incluye para cada
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uno de ellos la creacion de nuevas reglas y politicas, asi como el disefio de las

ampliaciones de los sistemas de informacion y comunicaciones.

Evaluar el impacto potencial de los costesy beneficios de cada alternativa

Para definir los costes y beneficios de un proyecto de reingenieria de procesos es
preciso conocer con bastante buena exactitud cuédles van a ser los resultados obtenidos.
Fundamentalmente lo que se pretende es una revision del proceso y todas sus funciones
para asegurar que se tengan en cuenta todas las extensiones. Siguiendo este proceso de
control se definira el alcance exacto del cambio que causara el nuevo disefio.

Normalmente, existen dos tipos de costes asociados con un nuevo disefio: el coste de
implementacion (una solavez) y el coste que aparece en el nuevo disefio en la operacion
normal de la empresa. La suma de ambos costes constituira la inversion que la empresa
debe hacer en el nuevo proceso. Entre los elementos de costes méas usuales se pueden
citar los siguientes:

Salarios.

Sistemas de informacion y comunicaciones.

Adaptacion o reposicion del equipo de produccion.

Adaptacion de tecnologia auxiliar (scaners, impresoras centralizadas).

Traslados de personal.

Cambios en planta.

En relacidn con los beneficios, éstos pueden dividirse en dos categorias. tangibles, como
la reduccion de tiempos, e intangibles, que son aquellos que pueden tener un mayor
impacto alargo plazo como el incremento de la lealtad del cliente o conseguir un mayor
prestigio.

El producto entregado en esta etapa es un andlisis detallado de los costes y beneficios
asociados alaimplementacion y desarrollo de cada escenario de simulacion.

Seleccionar la mejor alternativa

El enfoque utilizado para seleccionar las mejores alternativas no tiene porqué ser
idéntico en cada empresa. Basicamente, las diferencias estarén relacionadas con la
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cultura corporativa de cada una, si bien la metodologia estara relacionada con los costes
y beneficios obtenidos en la etapa anterior. No obstante, se sugiere emplear como
criterio la capacidad del nuevo disefio para hacer més féciles los trabajos y liberar al
personal de la monotonia, lo que sin duda contribuirda mejorar la lealtad, la motivacion
y el desempefio. El producto entregado en esta etapa consiste en la eleccion del

escenario aimplementar.

Implementar la alternativa seleccionada

Implementar los cambios asociados con un proyecto de reingenieria es una labor
compleja. Las personas, que constituyen la parte mas dificil de cualquier cambio, se
veran afectadas y tendrén que trabajar en coordinacién con el equipo de proyecto para
definir la operacion antigua y para redisefiarla, para lo cual es imprescindible entender
las técnicas y herramientas utilizadas. Hasta que no se consiga un entendimiento
correcto de la nueva operacion no se habran roto las barreras para una implementacion
con éxito. Para conseguir un elevado nivel de efectividad en esta etapa se debe
considerar el papel de cada persona, la coordinacion entre ellas, las relaciones entre las
tareas y la adquisicion de la tecnologia necesaria (Utterback, 1994).

Teniendo en consideracion que el objetivo a conseguir es tener un control continuo
sobre la implementacion de la nueva operaciéon de procesos, es necesario definir los
siguientes elementos:

Cambios en la planta fisica.

Movimientos en |os nuevos espacios.

| mplementacion de una nueva estructura organizativa.

I mplementacion del nuevo flujo de trabajo.

Cambio del sistema de informacion.

Establecimiento de planes contingentes de operacion.

Entrenamiento del personal.

Cambio de politicas y reglas de negocios.
El producto entregado en esta etapa es el nuevo proceso en si mismo, lo que incluye los

diferentes componentes de planificacion que lo apoyan: nuevas politicas, nuevos

organigramas y nuevas descripciones de trabgjo.

94



Actualizar lainformacion y la guia basica del nuevo posicionamiento

En esta Ultima etapa se persigue que toda la documentacion de apoyo sea afiadida a la
informacion bésica de los procesos existentes, 1o que implicard la actualizacion de
algunos documentos y la sustitucion de otros. Con esta nueva documentacion se liberara
una gran cantidad de recursos humanos asociados con el mantenimiento de la

informacion.

El producto entregado en esta etapa esta constituido por la nueva documentacién de los
procesos, lo que incluye informacion actualizada sobre el posicionamiento de la

empresa,

Un gjemplo de reingenieria lo constituye el proceso de desarrollo de productos que cred
la empresa Kodak como respuesta a un reto competitivo (Hidalgo, Ledn y Pavén, 2002).
En 1987, la empresa Fuji, competidora de Kodak, anuncié la comercializacion de una
nueva camara fotogréfica desechable de 35 mm: la cAmara que se compra con €l carrete
de fotografia ya cargado, se utiliza una sola vez y la devuelve a fabricante en el
momento de proceder a revelado de la pelicula. En esos momentos, Kodak no tenia un
producto aternativo que ofrecer al mercado para competir con ese nuevo producto de
Fuji y, ademas, su convencional proceso de desarrollo de productos habria tardado 18
meses en producirlo, lo que sin duda le habria dado a Fuji una fuerte ventaja en un
mercado novedoso. Con la finalidad de reducir de forma radical el tiempo de
lanzamiento al mercado del nuevo producto alternativo, Kodak redisefi6 a fondo su

proceso de desarrollo de productos.

El convencional proceso de desarrollo de productos de Kodak era en parte secuencial y
en parte paralelo, ademas de lento. El disefio de la cAmara se desarrollaba en paralelo,
con algunos inconvenientes, y al final, de forma secuencial, se agregaba el disefio de la
herramienta de fabricacion. Los ingenieros de fabricacion ni siquiera comenzaban su
trabajo hasta transcurridas 28 semanas después de haber comenzado su actividad los

disefiadores del nuevo producto.

El redisefio o reingenieria del proceso se llevo a cabo en Kodak mediante la utilizacion
de una nueva tecnologia CAD/CAM que le permiti6 crear un banco de datos integrado
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para el disefio de productos, el cual permite recoger diariamente el trabajo de todos los
ingenieros y combina todos los esfuerzos individuales en un todo coherente. A la
mafiana siguiente, los grupos de disefio examinan el banco de datos para ver s alguien
en su trabajo del dia anterior generé un problema al disefio global. Si es asi, se resuelve
éste de forma inmediata y no transcurridas algunas semanas, lo que supone una pérdida
seria de trabajo y tiempo. Por otra parte, esta nueva tecnologia permite a los ingenieros
de fabricacion iniciar el disefio de sus herramientas diez semanas después de iniciado el
proceso de desarrollo, apenas los disefiadores de producto hayan dado forma al primer
prototipo. La empresa Kodak aprovechd este nuevo proceso para reducir casi ala mitad
(38 semanas) el tiempo requerido para llevar a cabo el desarrollo de la camara
fotogréfica de 35 mm desechable de concepto a produccion, ademas de reducir sus

costes de disefio y fabricacion en un 25%.

4. GESTION DE LASRELACIONESCON EL CLIENTE (CRM)

4.1. El concepto CRM
El principal objetivo de la gestion de las relaciones con el cliente (Customer

Relationship Management - CRM) es definir un modelo que permita a la organizacion
desarrollar proyectos enfocados a la mejora de la atencién a consumidor. Este modelo
debe ayudar a la empresa a gestionar la informacién de forma que se oriente hacia el
cliente y conseguir su fidelidad (figura 2).

Figura 2. Lavision de la gestion de las relaciones con €l cliente

Desarrollar
clientes

Indentificar clientes —® Conseguir clientes J

Fuente: Hidalgo, Ledn y Pavon. 2002.

Fidelizar
clientes

En la actualidad, los nuevos mercados transforman al cliente en el foco de atencion para

la empresa como consecuencia de que incorporan un amplio volumen de informacién,

96



gue bien analizada puede constituir la base del incremento del nivel de competitividad.
En otras palabras, los clientes son méas exigentes y las empresas tienen cada vez mas
dificultad para conseguir una clara diferenciacion en relacion con la competencia
(Kruth, 2000). Estas razones deben impulsar ala empresa a disefiar un nuevo modelo de
gestion de las relaciones con los clientes que debe incorporar un conjunto de elementos

gue se pueden resumir como seilustraen lafigura 3.

Figura 3. Principales diferencias entre un modelo convencional y un modelo avanzado
de gestion de las relaciones con el cliente

M odelo Convencional M odelo Avanzado

- Proceso orientado al negocio - Proceso orientado a cliente
- No existe servicio post-venta - Apoyo continuo al proceso post-venta
- Proceso no integrado con €l - Coordinacion entre diferentes canales

cliente de marketing
- Enfoque hacia laestandarizacion | - Relaciones individuales con el cliente
- Optimizacion local - Visién global

- Integracion através de Internet

Fuente: Elaboracion propia.

En este muevo contexto, los objetivos especificos de un modelo de gestion de las
relaciones con el cliente son los siguientes:
Gestionar las relaciones con los clientes de forma individual.
Gestionar la experiencia del cliente alo largo del ciclo de vida del producto.
Integrar los diferentes puntos de contacto de la empresa con los clientes para
asegurar un comportamiento mas homogéneo y proactivo.
Gestionar las relaciones individuales para optimizar larentabilidad de los

clientes.

Los conceptos clave que persiguen estos objetivos son conocer, focalizar, vender y
proporcionar un buen servicio a los clientes. Conocer los clientes y los mercados es de
gran utilidad para segmentarlos en grupos de valor y comprender sus necesidades
cambiantes; focalizar a los clientes es necesario para definir la estrategia del modelo de
gestion, tipificar la oferta de nuevos productos y extender el compromiso a servicio
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post-venta; vender estd orientado a integrar nuevos canales de distribucion para
conseguir una gestion mas eficiente de los clientes; y, por Ultimo, proporcionar un buen
servicio es basico para incrementar la eficiencia a través del uso de nuevas tecnologias
de lainformacion, desarrollar nuevos programas de fidelizacion y aumentar las barreras
de salida para los clientes mas valiosos (Senge, 1993).

4.2. El enfoque funcional

En la actualidad, los procesos que implican un contacto directo con el cliente se puede
decir que atraviesan diferentes &reas funcionales de la organizacién. No obstante, su
gestion eficaz necesita que se considere de una forma més aislada su andlisis, razén por
lacual esposible centrarse en tres tipos de procesos que deben estar unidos por flujos de
informacion:

Procesos de marketing, disefiados para conseguir que los clientes inicien

relaciones o transacciones con una empresa.

Procesos de ventas, que incluyen las actividades relacionadas con la compra,

recepcion y pago de productos o servicios por parte del cliente.

Procesos de servicio, que proporcionan el mantenimiento postventa de las

relaciones con los clientes.

Los procesos de marketing aumentan la probabilidad de que un cliente realice
transacciones o entre en relacion con la empresa. Para ello es necesario que la empresa
recopile datos sobre sus clientes, 1o que implica la gestion de un conjunto de procesos
como el andlisis de historiales individuales de compra, analisis al nivel de tiendas,
precios y promociones, variaciones de productos y canales de marketing alternativos. La
comprension y manipulacion de estas variables requiere, en la mayoria de los casos,
desarrollar modelos estadisticos de cierta complejidad y huir, en la medida de lo
posible, del exceso de datos que puede constituir una barrera para su uso efectivo.

La consecuciéon de una gestion eficiente en los procesos de marketing se encuentra

directamente relacionada con la posibilidad de que la empresa aplique un conjunto de

facilitadores que se describen en la figura 4.
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Figura 4. Facilitadores de la innovacién en la gestion de los procesos de marketing.

- Bases de datos de relaciones con clientes.

- Sistemas de puntos de venta unidos a compras de clientes

individuales.
- Sistemas expertos para andlisis de datos y tendencias.

- Estrecha cooperacion con empresas de marketing externas.

L os procesos de ventas cubren un amplio conjunto o rango de actividades que van desde
la preparacion de propuestas de venta hasta la facturacion y el cobro por los productos y
servicios proporcionados. Dentro de estas actividades, la gestion de pedidos constituye
el elemento central de los procesos de ventas y abarca desde el momento en que el
cliente realiza un pedido ala empresa, pasando por larecepcion del pago por pedido por
el cliente, hasta la recepcidn del pago por parte de la empresa. Este proceso supone la
coordinacion de actividades tan diversas como la comprobacion del crédito, fabricacion,

logistica, cuentas a cobrar e, incluso, relaciones con proveedores externos.

El redisefio del proceso de gestion de ventas estd siendo impulsado de forma cada vez
més firme por los clientes que desean rapidez, fiabilidad en los compromisos, acceso
instantaneo a la situacion de los pedidos y ausencia de errores, y que desean recibir
productos o servicios innovadores. Para conseguir estos amplios objetivos, la empresa

debe ser capaz de utilizar un conjunto de facilitadores que se reflejan en la figura 5.

Figura 5. Facilitadores de la innovacién en la gestion de los procesos de ventas.

- Sistemas de gestiéon y seguimiento de clientes potenciales.

- Sistemas portétiles de automatizacion para el personal de ventas.

- Conexiones en lared portétiles para comunicaciones desde el exterior y
desde el local del cliente.

- Estaciones de trabajo en el local del cliente para entrada de pedidos 'y
comprobacion de situaciones.

- Intercambio electronico de datos entre empresas.

- Sistemas expertos para configuracion, enviosy precios.
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- Modelado predictivo para reposicion continua de productos.
- Basesde datos de clientes, productosy fabricacion.

- Comunicaciones eficientes con terceros.

- Potenciacion de empleados en contacto directo con clientes.

Los procesos de servicio pueden convertirse en una de las fuentes principales de
diferenciacion competitiva de la empresa, pues en cierto sentido todos los productos
tienen que mantenerse y repararse, y algunos también instalarse. Diferentes estudios
ponen de manifiesto que la calidad de servicio tiene multiples dimensiones que llevan a
multiples objetivos potenciales en los procesos de servicio. Entre estas dimensiones se
encuentran:

Tangibles (el aspecto del personal y las instalaciones).

Fiabilidad (realizar el servicio con formalidad).

Respuesta (proporcionar el servicio atiempo y de forma que ayude).

Competencia (tener las habilidades y experiencia necesarias).

Cortesia (la manera en que se trata alos clientes).

Al igual que el érea de gestion de ventas, el érea de servicios necesita de la evolucion
hacia la transformacion y mejora de los procesos de trabajo. Se puede decir que son dos
las estrategias innovadoras en la gestion de los procesos de servicio: por un lado, €l
movimiento hacia la prestacion del servicio en tiempo real, lo que implica larecogida y
el posterior andlisis de informacion sobre necesidades y caracteristicas de los clientes.
Por otro lado, tratar de individualizar a los clientes, 10 que implica conocer detalles
sobre las compras, y puede dar lugar a un fortalecimiento de la lealtad y la fidelizacion.

En ambos casos, un enfoque centralizado en la coordinacion de los procesos de
servicios permite a la empresa centralizar el control de la calidad del servicio que
ofrece, proporciona informacién que le puede ayudar a planificar mejor las nuevas
acciones, y permite en mayor medida que las personas puedan compartir sus
experiencias y conocimientos. Unos mayores niveles de innovacion en los procesos de
servicios se pueden alcanzar si se incluyen en la organizacion el conjunto de

facilitadores que se reflejan en la figura 6.

Figura 6. Facilitadores de la innovacidn en la gestion de los procesos de servicio.
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- Servicio de entrega en tiempo real en el propio local a través de
estaciones de trabajo portétiles.

- Aproximacién al servicio individualizado apoyadas por bases de datos de
clientes.

- Control de lalocalizacion del personal de servicio.

- Dispositivos de comunicaciéon portétiles y envios apoyados por redes.
Notificacion de reparaciones y diagndsticos de servicio integrados.

- Sistemas expertos de diagndstico de servicio.

Laimplantacion de un modelo avanzado de gestion de las relaciones con el cliente tiene
una profunda influencia sobre la estructura de la organizacién, pues implica un cambio
cultural en el sentido de que la empresa debe estar orientada al cliente més que al
producto. Las principales lineas de accidn de este nuevo concepto se pueden resumir en:

Introducir nuevas técnicas de gestion.

Cambiar funciones y responsabilidades.

Incorporar nuevas demandas de formacion.

Disefiar planes de comunicacion en relacion con la nueva estrategia.

4.3. El enfoquetecnolégico
Se presentas dos problemas asociados a la aplicacion de las nuevas tecnologias de la

informacion y las comunicaciones (TIC) a los procesos avanzados de gestion de las
relaciones con los clientes. El primero de ellos hace referencia a que normalmente el
staff del area funcional de marketing piensa que su trabajo no es estructurado y, por
tanto, rehisan definirlo como un proceso. Ademés, las acciones de marketing son
usualmente menos propensas a adoptar cambios en estas nuevas tecnologias que otras.
El segundo problema se centra en que estos especialistas tienden a pensar que estas
tecnologias son de més utilidad cuando estan en manos de los directivos que en las

suyas propias (Dodgson y Rothwell, 1994).

La estrategia tecnolégica de la empresa relacionada con el disefio del modelo avanzado
de gestion de las relaciones con el cliente debe tener una fuerte influencia en el nivel de
las comunicaciones y la gestion del cliente. Para cumplir estos objetivos, las principales
tendencias tecnoldgicas relacionadas con estos modelos avanzados deben estar

integradas por las siguientes areas (figura 7):
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Bases de datos.

Intercambio electronico de datos.
Sistemas expertos.

Tecnologias de campo.

Sistemas de infraestructura
Conexiones en red y comunicaciones.

Sistemas multifuncionales.

Figura 7. El disefio tecnolégico de un modelo avanzado de gestién de las relaciones con

el cliente
— Internet 8
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Fuente: Hidalgo, Ledn y Pavon. 2002.

A continuacion se describen las funciones de cada una de estas éreas tecnoldgicas:

Bases de datos. El equipo de marketing, al ser la fuente principal de
informacion sobre el cliente, puede ser un medio de mejorar ciertos procesos.
Hay muchas empresas en las que los vendedores son los propietarios de la
informacion de clientes, recogiéndola y almacenandola seguin les parece. Las
tecnologias de la informacion, en forma de base de datos de los clientes, se
pueden usar para cambiar el sentido de ese almacenamiento y recuperacion de
datos, haciendo que la informacion de los clientes sea un activo de toda la
empresa en vez de sblo de algunos individuos.

Intercambio electronico de datos. Dado que la gestion de pedidos es un
proceso interorganizativo, e intercambio electronico de datos es uno de sus
posibilitadores principales. Los datos se pueden intercambiar

electronicamente entre las empresas y sus clientes y proveedores, e
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internamente entre los ingenieros de disefio, fabricacion y logistica. Las
transferencias de datos entre organizaciones estan mas constrefiidas porque
tienen que respetar estdndares de formato y contenido de datos; las
comunicaciones internas se pueden estructurar con mayor libertad.

Sstemas expertos. Los sistemas expertos pueden hacer que la experiencia que
posee una empresa sea ubicua e inmediatamente accesible. Los sistemas
expertos se usan en campos diversos como ayuda en la comprobacion de
créditos, precios y configuracion del producto, y para resolver problemas de
gestion de pedidos tan complejos que solo los empleados mas cualificados
podrian abordarlos.

Tecnologias de campo. Hay muchas empresas que han transformado
radicalmente los procesos de gestion de pedidos con el uso de tecnologias de
campo para la entrada y acceso de datos. Entre estas tecnologias estan los
ordenadores manuales y los portétiles, algunos de los cuales tienen
dispositivos de entrada de datos que permiten que el personal de campo
introduzca y consulte informacion sin necesidad de teclados. Muchas
empresas implantaron inicialmente esas tecnologias buscando una
transferencia de informacién sobre pedidos a fabricacién més rdpida y exacta;
solo a medida que han ido ganando experiencia con estas herramientas, han
empezado a pensar sobre su potencial para efectuar cambios en los procesos

internos e interoganizativos.

Solo se estd empezando a entender el impacto de las tecnologias portétiles en
la gestion de pedidos y en el papel del personal que esta en contacto con el
cliente. La mayoria de las organizaciones de campo de las empresas estan
estructuradas bajo la asuncion de que ciertas actividades de procesado de la
informacion deben llevarse a cabo en las oficinas de campo. La existencia de
tecnologias de informacion altamente capaces pone en cuestion este supuesto.
Empresas como AT&T han cerrado delegaciones y aumentado su
dependencia de vendedores con ordenadores portétiles que trabajan desde los
locales de los clientes y desde sus casas. Las nuevas tecnologias de
utilizacion, como la entrada de datos por escritura 0 con la voz, y las
tecnologias de red portétiles, que emplean radio y médems celulares fiables,
eliminarén los impedimentos tecnol6gicos que aln quedan para transformar la
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gestion de pedidos basada en el personal de campo.

Sstemas de infraestructura. Muchas de las tecnologias que posibilitan la
innovacion del proceso de gestion de pedidos ayudan a crear no sélo una
aplicacion individual, sino toda una infraestructura de capacidades técnicas.
Herramientas como las bases de datos, las redes, los sistemas compuestos de
informacion y los paguetes de aplicaciones integrados sirven a una diversidad
de necesidades de proceso. En los procesos de gestién de pedidos que
funcionan con éxito abundan las bases de datos de muchos tipos distintos.
Contienen informacion sobre los clientes y sus requerimientos, caracteristicas
de los productos, programas de fabricacion, etcétera. Se pueden utilizar en
conjunto con sistemas expertos o con légica algoritmica para predecir pedidos
de los clientes, determinar inmediatamente fechas de entrega de productos,
generar propuestas automatizadas o adaptar productos o servicios a
necesidades especificas de los clientes.

Conexiones en red y comunicaciones. Las redes de comunicacion constituyen
una de las partes més importantes de la infraestructura de informacion de
procesos de una empresa. Una vez establecida una red, la empresa suele
descubrir muchas posibles innovaciones de proceso que podrian resultar de su
uso. Otro aspecto clave de la capacidad de las redes, como es la habilidad de
integrar voz y datos en aplicaciones de gestion de pedidos, es absolutamente
esencial para unarespuesta rgpida al cliente en los entornos de televenta.
Sstemas multifuncionales. El éxito en la utilizacion de las tecnologias de la
informacion para innovar la gestion de pedidos normalmente conlleva una
integracion importante de todos los sistemas funcionales. Las empresas que
no desean desarrollar un conjunto nuevo de aplicaciones plenamente
integradas cuentan con dos opciones en esta &ea: hacer uso de sistemas
compuestos que extraen datos de diversos sistemas y los integran en el nivel
del usuario, y comprar un paquete de aplicaciones integradas para la gestion
de pedidos.

Los sistemas compuestos, también conocidos como frontware, son un

componente cada vez mas comin en los procesos redisefiados de gestion de
pedidos. Cruzan por las aplicaciones y estructuras de datos existentes,

104



extrayendo y combinando en el punto de trabajo de gestion de pedidos los
datos especificos que necesita la persona 0 equipo que esta gestionando el
pedido. Por gjemplo, un sistema compuesto para la contratacion y emision de
una poéliza de seguros podria extraer informacion de las bases de datos
actuariales, médicos, de crédito, de contratacion y de clientes.

La utilizacion de sistemas compuestos, aunque es una solucién vélida a corto
plazo para los problemas de integracion de la informacion de gestion de
pedidos, exige precaucion en el largo plazo. Al existir cada vez mas sistemas
compuestos en la arquitectura de informacion de la empresa, la red de
intersecciéon de aplicaciones y datos deviene cada vez méas compleja. Un
cambio en un sistema basico puede exigir que se cambien todos los sistemas
compuestos que extraen de él sus datos. Es mas, en la medida en que los
nuevos esfuerzos de desarrollo se apliquen principalmente a los sistemas
compuestos, puede que queden recursos insuficientes para modernizar e
integrar mejor los sistemas fundamentales.

La instalacién de un paquete integrado de aplicaciones es un enfoque mas
orientado hacia la inversion y el largo plazo, pero hay pocos proveedores que
ofrezcan esos pagquetes. Dow Chemical y Kodak estan instalando sistemas de
gestion de pedidos que combinan las funciones de introduccién y procesado
de pedidos, ventas, distribucion, facturacion, gestion de materiales,
planificacion de produccién, costes y precios. Aungue atractivos, |os paquetes
integrados de gestién de pedidos no estdn exentos de problemas. Estos
sistemas son Méas caros que los compuestos y, ademas, la empresa que los
compre tiene que estar dispuesta a adoptar todos los sistemas implicitos en el
paquete 0 a emplear recursos importantes para modificarlos. A la mayoria de
las empresas les resulta dificil adoptar un paquete para una sola funcion; la
dificultad de asimilar paquetes multifuncionales aumenta exponencial mente.

Finalmente, hay que explicitar que las empresas no deben suponer que una solucion

basada en las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, en si mismas'y por si

mismas, cambiard el proceso de la gestion con el cliente. Las tecnologias deben encajar

en el disefio del proceso y deben emplearse en conjuncidon con posibilitadores
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organizativos, de recursos humanos y de otros tipos.

5. CONCLUSIONES

El fendbmeno econdmico conocido como globalizacion, que aparece como una Ultima
etapa del proceso de internacionalizacion de las economias nacionales, esta obligando a
gestionar la innovacion tecnologica desde una perspectiva supranacional, 1o que
significa que la organizacion debe ser capaz de disefiar y utilizar eficazmente estrategias
tecnoldgicas basadas en el conocimiento de un conjunto de instrumentos de gestion de
los recursos tecnoldgicos propios o adquiridos que le permitan conocer con la mayor
exactitud posible cudles son los avances tecnolégicos de sus competidores para
posicionarse de la mejor manera posible, mediante la incorporacion de nuevas

tecnologias a sus productos y procesos, en la batalla de la competitividad.

La gestion de la innovacion se ha convertido en un factor relevante en el mundo de los
negocios, fundamentalmente en el ambito de aquellas organizaciones que se encuentran
inmersas en la economia del conocimiento (knowledge-driven economy).
Frecuentemente, muchas empresas se sienten desconcertadas cuando se hace referencia
a la innovacion: la mayoria piensan que deben modificar la forma de gestionar su
Negocio y que su organizacion no es dptima para competir en los mercados actuales. En
particular, se hacen preguntas tales como: ¢puede cualquiera innovar, 0 ese proceso esta
reservado s6lo para unos pocos?, ¢Jué se necesita para gestionar el cambio?, ¢qué
técnicas 0 métodos son necesarios para enfrentarse a desafio tecnologico?, ¢qué

resultados se lograran y a qué coste?, etcétera.

Larespuesta a estas preguntas implica, en primer lugar, generar una cultura relacionada
con la innovacion y, en segundo lugar, proporcionar a las empresas una serie de
herramientas, mecanismos y técnicas que les permitan enfrentarse a desafio
tecnoldgico. Desde esta perspectiva, resulta critico para las empresas tener conciencia
del paradigma en que se encuentran, aplicar procesos de reingenieria en la medida que
ello sea necesario y también implementar nuevas técnicas que les permitan estar mas

cercadel cliente, que es en definitiva quien le vaamarcar las pautas de su éxito.
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