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Resumen

Las tecnologias de informacién forman parte importante de las organizaciones mo-
dernas, La influencia reciproca de la organizacién y las tecnologfas de informacién, se ve
reflejada cuando se estudia la automatizacién y el grado de participacién que las tecnolo-
glas tienen para resolver problemas de productividad. En particular, los mecanismos de
reestructuracién y reingenieria para alcanzar el disefio organizacional, son los enfoques
mas utilizados para lograr mejoras en el funcionamiento de los sistemas de informacion.
Este articulo analiza las ventajas y desventajas que tiene en el disefic organizacional el
uso de tales enfoques. Ademnds, se desarrolla la idea de que el disefio de los sistemas de
informacién debe estar centrado en lo humano.
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Informational Technologies
in Organizational Design

Abstract

informational technology forms an important part of modern organizations. The re-
ciprocal relationship between organizations and informational technology is reflected in
the study of automatization and the level of participation which the technologies employ in
the solution of productivity problems. In particular, the mechanisms of restructuring and
reengineering in order to affect organizational design, are the most common focuses used
to improve the functioning of information systems. This article analyzes the advantages
and disadvantages that the use of these focuses has in organizational design. Further-
more, the idea that the design of information systems shouid be centered on the human

element, is also developed.
Key words: Reengineering,

restructuring,

information  systems, information

technology, productivity, competitive advantages.

Introduccion

Desde la década de los sesenta, la
aparicién masiva de tecnologias de infor-
macién —Ti- ha ocupado un lugar predo-
minante en el espectro organizacional.
Desde entonces, el uso de computadores
en tareas consideradas esenciales para el
proceso productivo ha delineado el hori-
zonte del disefio de la organizacion, carac-
terizado por una permanente innovacion
en {as Tl y en la forma como las organiza-
ciones realizan las tareas para alcanzar
sus metas y objetivos. En particular, ias Tl
han sido vistas como herramientas esen-
ciales para alcanzar mejoras en la produc-
tividad. Bajo ese enfoque utilitarista, se ha
pretendido incrementar la productividad
mejorando los procesos a través de la au-
tomatizacién. Como consecuencia de
esto, una explosién informacional se ha
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dado en el entorno de la organizacién, po-
niéndole presion a los sistemas de infor-
macién —Sl-, generando crisis en la pro-
ductividad de los mismos, y extendiendo
la creencia, por parte de la gerencia, que
existen soluciones magicas a problemas
de orden técnico y organizativo.

Este trabagjo analiza el impacto de
las T! en el disefo de la organizacion, con
especial énfasis en la utilizacién de rees-
tructuracidn y reingenieria ya que estos
son dos de los enfoques que se utilizan
con mayor frecuencia en aquellas organi-
zaciones que tratan de mejorar la produc-
tividad de sus sistemas de informacién.
Ental sentido, se profundiza en el analisis
de los conceptos de reestructuracidny de
reingenieria, debido a que existe una di-
versidad de interpretaciones que en oca-
siones conducen a utilizar en forma erro-
neatales términos. Se analiza ademnds, la



necesidad de que ias organizaciones se
planteen el disefio de los sistemas de in-
formacién dentro de la estrategia de la or-
ganizacién. Por (ltimo, se desarrolla la
idea a modo de conclusién, de que los
sistemas de informacién automatizados
deben ser desarroliados considerando el
factor humano.

1. La organizacion y su
influencia en las aplicaciones
de tecnologias de informacién

Una gerencia orientada hacia la
creacion, adquisicion, implantacién, difu-
sién y mantenimiento de ia tecnologia in-
formatica ayuda a alcanzar las metas y
los objetivos de la organizacién. Ello se
logra, primero fortaleciendo la importan-
cia de la innovacién junto a la colabora-
cion tecnolégica que la gerencia esté dis-
puesta a gestionar, y segundo, permitien-
do el alcance de ventajas competitivas.

Uno de los principales factores que
determina el desempefic de las organiza-
ciones modernas estd medido por ei gra-
do de automatizacidn que la empresa ha
desarroliado en sus sistemas de informa-
cion. La relacién existente entre organi-
zacion y tecnologia ha sido estudiada
desde mucho tiempo atras y la mayoria
ha concluido que la tecnologia influye in-
tensamente en el desempeiio organiza-
cional. Wilkinson (1983} estudi6 la rela-
cion existente entre tecnologia y organi-
zacidn, y sefald cémo la tecnologia pue-
de ser moldeada por el contexto social,
Enparticular, afirma que lamanerade es-
coger una determinada tecnologia es un
proceso politico, ya que las méquinas
pueden envolver una particular forma de
ejercer control en la organizacion.
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Para algunas tecnologfas y en par-
ticular para las T}, la fase del disefio tec-
nolégico solamente ocurre después que
ha sido identificada una aplicacion espe-
cifica, en un determinado contexto social,
{Le Quesne,1988:395). Y es que el am-
biente organizacional puede tener un
efecto significante en la forma como se
expresa una determinada tecnologia de
informacién, algo que no es posible con
otros tipos de tecnologia. As{ pues, la for-
ma final como se manifiesta la tecnologla
de informacién dependera de la naturale-
za del ambiente organizacional.

ltami (1987) considera que las or-
ganizaciones cuentan con dos tipos de
recursos o activos, los visibles tangibles,
y los invisibles intangibles. Los activos vi-
sibles como el hardware de las organiza-
ciones son fundamentales para el funcio-
namiento de la organizacién, pero resul-
tan estériles si no se cuenta con un activo
invisible como el software de las aplica-
ciones. Los activos visibles tangibles se
reproducen a través de inversiones de
capital o flujos de dinero, tales como ias
maquinas y equipos gue manejan data.
En particular, los activos intangibles cre-
cen gracias a los flujos de informacion
que se generan en la organizacién y no
en funcién de otros recursos tangibles
como el dinero. Cuando los miembros de
una organizacién son capaces de proce-
sar, absorber, y digerir informacién, a tra-
vés del aprendizaje de errores y éxitos
propios o de sus competidores, estan ge-
nerando flujos de informacién que la em-
presa reproduce en su organizacion.

Enlas Tl relacionadas con el desa-
rrollo de software, una aplicacién se defi-
ne como una manifestacion dentro del
contexto de la organizacion, expresada
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en un flujo de informacién. La seleccion
de las tareas y la creacidn de los progra-
mas son responsabilidad de los indivi-
duos cercanos a la organizacion donde
se instalaré la nueva Tl, por ende el resui-
tado final de la aplicacién de esa tecnolo-
gfa es una expresion final de su organiza-
cién. Por lo tanto, el ambiente de la orga-
nizacion tiene un efecto significativo enla
forma final como se manifiesta la T1.

2. Grado de automatizacién

El grado de automatizacién es co-
minmente usado para medir qué tan efi-
cientemente una organizacién esta usan-
do sus recursos. Existe una tendencia a
pensar que todo proceso debe ser auto-
matizado, afin de iograr unarespuesta de
los sistemas de informacién que sea me-
jor y més rapida. Existen sobradas razo-
nes para suponer que la automatizacion
de los procesos conllevard a una mejora
sustancial de ia organizacion; al fin de
cuentas, se pretende mejorar ja forma
como se realizan las cosas en ella. Hacer
las cosas mejor tiene como objetivo prin-
cipal mejorar la eficiencia de los proce-
sos, lo que significara para la organiza-
cién una oportunidad de reconfigurar el
trabajo a fin de servir mejor a sus clientes,
y como consecuencia obtener mejoras y
beneficios para todos aquelios interesa-
dos en la organizacién, tales como los ac-
cionistas, o cualquier otro ente que parti-
cipe internamente de la organizacién.

Segun Ayres (1991:352), las em-
presas pretenden aumentar su producti-
vidad automatizando labores manuales
con el Gnico fin de producir veinticuatro
horas al dia sin parar. Esto se hace con
éxito en aquellas tareas repetitivas y sis-
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tematicas que ocurren en las fabricas, ya
que busca reflejarse en una disminucion
en los costos de mano de obra.

En las oficinas, donde se desarro-
ilan trabajos administrativos, se pretende
aplicar el mismo concepio que se ha apli-
cado en la fabrica: automatizar procesos,
también con la esperanza de alcanzar
ahorros en los costos del recurso humano
que se dedica a labores manuales del
procesamiento de datos o en tareas que
requieren tediosos calculos; sin embar-
go, tales ahorros se ven superados por
los costos de automatizacién, en la repo-
sicion periddica de magquinaria, la contra-
tacién de personal mas especializado, y
en el mantenimiento de los componentes
de la Tl, entre los que destaca el software
de aplicaciones.

Recientemente, siguiendo la linea
marcada por los productos informéaticos
para las oficinas, las organizaciones tien-
den a comprar productos informaticos
con aplicaciones que son el nucleo de las
operaciones estandares a utilizar en el
trabajo rutinario, productos que brindan
funcionabilidad de acuerdo a las especifi-
caciones que les exige el sector donde la
organizacién se desenvuelve. Aplicacio-
nes de compra, inventario, o sistemas
completos relacionados con las operacio-
nes bancarias o de seguros, forman parte
de la gama de productos disponibles, mu-
chas veces mejor disefiados que los an-
teriores sistemas monoliticos que se de-
sarrollaban internamente. Una ventaja de
que esto ocurra, es que garantiza que se
estadn aplicando los mejores procesos y
las mejores practicas profesionales de
trabajar en el area, a la vez que se utiliza
el software del mercado, de entendimien-
to masivo. El recurso humano especiali-



zado en informatica se encarga enton-
ces, de instalar el software a la medida de
las necesidades de la organizacién. Esta
préctica revela como las organizaciones
se adaptan a las lineas del mercado y en
especial a los vaivenes de las Tl, en lugar
de ser ias tecnologlas de informacién las
que se adapten a ias necesidades de la
organizacion. Ello representa, en algunos
casos, un aspecto negativo para mejorar
la productividad, ya que los individuos
dentro de la organizacion se sienten dis-
conformes al permitir que el software
marque el rumbo y dicte la pauta de cémo
se debe comportar la organizacion.

3. Mejora en el funcionamiento
de los sistemas de
informacion

La automatizacién en las oficinas
no es buena ni mala per se, es en todo
caso, una manera de realizar las labores
de la organizacién. Sus bondades estan
enmarcadas en la bisqueda por aumen-
tar la calidad de los productos de informa-
cién, bien sea disminuyendo el tiempo de
respuesta, o eliminando los errores de
data. En este sentido, en cuanto a los sis-
temas de informacién se refiere, una revi-
sién de sus funcionamientos debe focali-
zar en dos aspectos primordiales: en me-
jorar sus tiempos de respuesta para ha-
cerlos mas expeditos, y en una constante
blusqueda por la eliminacién de pasos
que burocratizan los procesos. Para ello,
las empresas enfocan el disefio organiza-
cional basicamente desde dos angulos:
a) aplicacion de reestructuracién, y
b) aplicacion de reingenierfa.
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Para una mejor comprensién de los
términos mencionados anteriormente
dentro del contexto de este trabajo, se re-
quiere definirlos en relacion a las organi-
zaciones que aplican ingenierfa de soft-
ware y desarrollan sistemas de informa-
cién automatizados. La literatura en este
aspecto es muy diversa y amplia. Existe
una variedad de definiciones que muchas
veces se contradicen, tales definiciones
de reingenieria incluyen, segiun Feiler
{1893):
¢ Elexamen y la alteracion de un siste-

ma existente, para reconstituirlo en
una nueva forma y la subsecuente im-
plantacion de una nueva.

e El proceso de adaptar un sistema
existente a cambios en su ambiente o
tecnologia sin cambiar su funcionabi-
lidad general.

¢ Modificacién y posible desarrollo pos-
terior de un sistema existente.

» Mejora de un sistema a través de la
aplicacién de un reverso de ingenie-
ria (y restructuracién) seguida por
una ingenieria de avance (hacia ade-
lante).

Hammer y Champy establecen
ciertos principios que marcan el norte de
sus ideas, y aunque algunas de ellas pu-
dieran considerarse ya propuestas por
los proponentes de la Gerencia de Cali-
dad Total {(CT), su principal crédito esta
centrado en el hecho de que ellos focali-
zan en los resultados y no en la organiza-
cidn, alavez que desestiman la importan-
cia de la atencién que podria darsele a la
gente que se dedica a labores de nivel
operacional bajo, o aquellos que estén
ubicados por debajo de ia alta gerencia.
En este sentido, reingenieria rechaza la
necesidad del entrenamiento continuo de
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quienes estan en {as tareas del dia a dia,
ya que la organizacion no debe funcionar
con aquella nocién de Adam Smith basa-
da en tareas simples que se deban asig-
nar a especialistas, sobre la divisién del
trabajo, las economias de escala y el con-
trol jerdrquico que segidn Hammer y
Champy es lo que hacen los administra-
dores de las organizaciones de hoy, al fo-
calizar sus actividades en tareas, oficios,
personas y estructuras, pero no en proce-
sos. Desde un punto de vista estricta-
mente gerencial, afirman que las ideas
que ellos desarrollan son tan importantes
para las organizaciones de hoy, como
aquellas de los Ultimos dos siglos desa-
rrolladas por Adam Smith en relacién a la
empresa y la gerencia.

Es interesante destacar lo que
Hammer y Champy {1994:50) observan
sobre lo que no es la reingenieria. Esta-
blecen claramente que no se debe con-
fundir ia reingenieria de negocios con la
llamada reingenierfa de software, que
significa {para ellos} reconstruir sistemas
obsoletos de informacion con tecnologia
maés moderna. Al margen de las conside-
raciones que estos autores hagan de lo
que no es reingenier(a es importante des-
tacar que su teoria se basa en la mejora
(radical} de los procesos, que son apro-
piados para la aplicacién de métodos sis-
teméticos de trabajo. En esencia existe
un reconocimiento a la importancia que
tienen los procesos que se desarrollanen
la organizacién. Aseguran que para po-
der aplicar informatica se debe pensar en
forma inductiva, primero reconocer una
solucién poderosa, y luego buscar pro-
biemas donde aplicaria.

Contrario a la nocién de Hammery
Champy acerca de lo que es la reingenie-
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ria de software, los especialistas en desa-
rrollo de software son mucho mas especi-
ficos en cuanto a su significado, ya que
desarrollan el concepto de reingenieria y
reestructuracién como una técnica y no
como parte de una concepcion tedrica.
Pressman (1992} define el concepto de
reingenieria a partir de ingenieria de re-
versa el cual tiene su origen en el mundo
del hardware. Histéricamente se refiere al
proceso aplicado en el desarme de cier-
tos componentes de hardware en un es-
fuerzo por entender los secretos de dise-
fio y manufactura de los competidores.
ingenieria de reverso para software es
bastante similar, aunque la mayoria de
las veces los programas no son de los
competidores, sino que pertenecen a la
organizacion que los usa. De preferencia
se aplica a programas y procesos que no
fueron desarrollados con metodologias
documentales, o programas y procesos
que fueron desarrollados mucho tiempo
atras que carecen de documentacién. Se
intenta recuperar el disefio del programa,
la data y los procedimientos, involucran-
do a los requerimientos funcionales del
sistema, es decir, las necesidades actua-
les de los usuarios del mismo. El esfuerzo
se concentra en analizar un programa y
tratar de crear una representacion del
programa en un nivel mas alto que el es-
crito en lenguaje de cédigo de maquina,
de forma tal que sea entendible por los
seres humanos.

Para Pressman (1992:681) reinge-
nierfa o renovacion, o reclamacién (Chi-
kofsky, 1990 citado por Pressman), pre-
tende no solamente recuperar el disefio y
la informacion asociada al sofiware exis-
tente, tal como se logra con ingenieria de
reversa, sino que ademas, tal informa-



cion sirve para alterar o reconstituir el sis-
tema existente en un esfuerzo por mejo-
rar la calidad de todo el producto. En la
mayoria de los casos, reingenieria de
software reimplementa las funciones de
los sistemas existentes. Pero al mismo
tiempo, quien desarrolla software, afiade
nuevas funciones y mejora el rendimiento
de los ya existentes.

El Instituto de Ingenieria de Soft-
ware (SE| —siglas en inglés-) de la Uni-
versidad de Carnegie Mellon, que asiste
al Departamento de Defensa de los Esta-
dos Unidos en la aplicacién de reingenie-
ria a sistemas que usan software en for-
ma intensiva, considera necesario utilizar
una taxonomia que defina los términos
para alcanzar una evolucién exitosa de la
tecnologia de software. En tal sentido el
SEI desarrollé tal taxonomia’ que actual-
mente es de aceptacién comun.

El Gréfico 1 ilustra algunos térmi-
nos relacionados con reingenieria defini-
dos por Chikofsky. Seglin Feiler
(1993:3-5) tales abstracciones son repre-
sentadas en términos de las fases del ci-
clo de vida de un sistema de informacién.
El proceso tradicional de desarrollar un
sistema es conocido como ingenierfa de
avance (forward engineering). Ingenieria
de reversa (reverse engineering) es el
proceso de analizar un sistema existente;
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identificando los componentes del siste-
ma, las abstracciones y las relaciones.
Reestructuracién (restructuring) es la
transformacién de representaciones al
mismo nivel de abstraccién mientras se
preserva la conducta externa del sistema.
Reingenieria (reengineering) es un pro-
ceso de ingenieria para reconstituir un
sistema existente en una nueva forma a
través de una combinacion de ingenieria
de reversa, reestructuracion e ingenieria
de avance. En tal sentido reingenieria
esta asociado a la fase de mantenimiento
del sistema de informacidn, que esta ge-
neralmente visto como conformado por
correccién, perfeccionamiento, preven-
cién, y mantenimiento adaptativo.

Como el gréfico lo indica, la rees-
tructuracion puede darse en forma aisla-
da en las distintas fases que se imponen
en el cambio organizacional o como parte
de un proceso de reingenieria de la orga-
nizacién.

En atencién a la conceptualizacién
anteriormente desarrollada, existe una
contradiccién entre lo propuesto por
Pressman, Chikofsky, y SEl, y lo pro-
puesto por Hammer y Champy en el sen-
tido de lo extenso y el momento en que se
debe aplicar reingenieria. Ya que para
Pressman, Chikofsky, y SEl el momento
ideal para aplicar reingenieria, ocurre

1 Taxonomia elaborada a partir del trabajo de Chikofsky, de los resultados del primer Workshop
del Grupo de Politicas de Coordinacién en Gerencia de Recursos de Computacion, con sede en
Santa Barbara California, y de otros institutos y centros de investigacién internacional como son
la Agencia de Proyectos de Investigacién Avanzada (Advanced Research Projects Agency
—ARPA-) en Estados Unidos y EUREKA (Eureka Software Factory), asi como del Instituto para
Tecnologias de Software y Sistemas (Institute for Systems and Software Technology) de

Frauenhofer Gesellschaft con sede en Europa.
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Gréfico 1
Algunos Términos Relacionados con Reingenieria
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Tomado de Feiler (1993) Special Report CMU/SEI-93-8SR-5 Reengineering y adaptado por los autores.

cuando se requiere hacer tareas de man-
tenimiento de software lo cual implicita-
mente indica que se refiere a programas
que estan en ejecucion y que requieren
una mejora en el disefio del proceso, o la
incorporacion de un nuevo enfoque auna
tarea que se ha venido ejecutando rutina-
riamente. Pressman (1992:681) sefiala
tres aspectos importantes que se deben
considerar al momento de apiicar reinge-
nieria:

1. en organizaciones que tienen millo-
nes de lineas de cédigo de software
elaborado y que son candidatos a la
aplicacion de reingenieria, seria irreal
realizarioc por diversos motivos, sefia-
lando entre otfros, que la frecuencia
de uso de tales programas puede no
ameritar el cambio;

2. las herramientas disponibles para
aplicar reingenieria al software son
para un determinado tipo de aplica-
ciones, y no para todo tipo; y
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3. el costo y el esfuerzo podria hacer
prohibitiva su aplicacién.

Para Hammer y Champy (1994),
reingenieria es la revisién fundamental y
el redisefio radical de procesos para al-
canzar mejoras espectaculares en medi-
das criticas de rendimiento. Afirman que
la reingenieria no puede ser ejecutada en
pequefios pasos y en forma continua. Es
una propuesta de todo o nada que produ-
ce resultados dramaticos. Se olvida por
completo de lo que es y se concentra en
lo que debe ser. Llegar hasta laraiz de las
cosas: no efectuar cambios superficiales
ni tratar de arreglar lo que ya esta instala-
do sino abandonar lo viejo. Se deben dar
saltos gigantescos en rendimientos ya
que no se trata de hacer mejoras margi-
nales. Se debe apelar a la reingenieria
tnicamente cuando exista la necesidad
de votar todo. Proponen un cambio radi-
cal, fundamental y espectacular en todos



los procesos, al menos en aquellos pro-
cesos que requieran una explosion pesa-
da. Estos autores se preguntan por qué
disefiamos procedimientos tan ineficien-
tes. Para ellos, muchos de los procedi-
mientos (en el estilo de gerencia norte-
americana) no fueron disefiados, simple-
mente ocurrieron (Hammer, 1990:110).

Este trabajo considerard la pro-
puesta taxondmica de Chikofsky desarro-
llada por la SE! y fa IEEE COMPUTER
SOCIETY, ya que unifica términos en el
campo del software y de los sistemas de
informacién de las organizaciones que
desarrollan procesos automatizados,
convirtiéndose en el estandar de hecho
para la aplicacién de ingenieria de soft-
ware. Se evaluara el impacto que produ-
ce la aplicacién de tales conceptos en lo
que comunmente se entiende como rein-
genierfa en las organizaciones, tal como
lo proponen Hammer y Champy, pero fo-
calizados en aquellas organizaciones
que utilizan en forma intensiva procesos
automatizados. De tal forma que nosein-
tenta desarrollar ideas relacionadas con
la reingenieria de procesos en su forma
genérica, sino en el contexto especifico
de procesos automatizados. Se trata de
un andlisis profundo de aquellas organi-
zaciones cuyos sistemas automatizados
estan funcionando; pero que requieren
de mejoras importantes, asi como tam-
bién se analiza la repercusién que esta
tiene en la organizacién una vez aplicado
un disefo organizacional.

Disefio organizacional a través de la
aplicacién de reestructuracion

Si un sistema de informacién pue-
de ser reducido en su nimero de pasos,
obviamente se conseguird una mejora en

Revista Venezolana de Gerencia, Afio 3, No. 6, 1998

la velocidad del tiempo de respuesta del
sistema, por lo que la naturaleza de la re-
estructuracién esta enfocada en el nlime-
ro de pasos a redugcir, dirigido a controlar
las variables de la organizacion. Su efecti-
vidad se mide en término de célculos de
radios tales como ndmero de médulos que
mantener, nimero de médulos por siste-
ma, nimero de llamadas a determinados
procesos, y otros relacionados con esti-
maciones de resultados, lo que permite
establecer o medir la reduccién de costos.

Las empresas que aplican rees-
tructuracion a sus sistemas de informa-
cion focalizan més su atencién en la dis-
minucién del nimero de mddulos que se
despliegan en la estructura del sistema.
Haciendo una revisidn a través del enfo-
que Bottom-up (estrategia informal de di-
sefio que permite concatenar diversos
mddulos en uno solo de mayor grado de
abstraccién), se revisan procesos que
ocurren en un determinado Sl. Procesos
que forman parie del sistema se van con-
catenando con la idea de integrarios en
un tnico médulo. Tareas que son realiza-
das por un variado ndimero de psrsonas o
procedimientos, pueden integrarse en un
solo proceso. Asi, mientras menos proce-
s0s se tengan que realizar, mayorserala
reduccion de los costos de los Sl. La idea
es preservar la conducta externa de! sis-
tema, aungue se realicen transformacio-
nes intemas de los procesos que confor-
man un mismo nivel de abstraccion.

La técnica de reestructuracién fo-
caliza en los procesos organizativos y en
su distribucién en la estructura de la orga-
nizacion, por lo tanto, la reestructuracion
manipula los procesos que se desarrollan
en las distintas unidades que estan repre-
sentadas en la organizacién. Reestructu-
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rar significa reconfigurar los procesos de
las unidades de la organizacién, convir-
tiendo varios procesos (tanto manuales
como automatizados) en un solo bloque
de funciones. Si esto ocurre, la reestructu-
racién puede conlievar a una modificacién
del trabajo, ain a costa del desplazamien-
to de mano de obra laboral a otras activi-
dades operativas, o en otros casos exire-
mos a una pérdida de posiciones labora-
les. Seintenta asiincrementar la eficiencia
de los 8l, a través de cambios significati-
vos en el nimero de procesos que se reali-
zan en la estructura organizacional.

En ocasiones, la reestructuracién
puede significar reducir el nimero de ca-
pas jerdrquicas, a medida que se fusio-
nan antiguos procesos en otros mds am-
plios y generalizados, las tareas que eran
desarrolladas por un particular nimero
de capas burocréticas son ahora realiza-
das por un niimero menor de personas, lo
que podria significar una sobre carga de
actividades y responsabilidades del nue-
VO proceso, en menos manos. Y aunque
esto podria significar una mejora en el
bienestar de los accionistas de la organi-
zacion (debido a la disminucién de los
costos de personal), no necesariamente
significara una mejora en los procesos, o
un bienestar en la atencidn a los clientes,
ya que estos podrian sentirse, al princi-
pio, mejor atendidos al existir menos in-
termediarios; sin embargo, al sobrecar-
garse de actividades los empleados que
se quedan en la organizacién, la relacién
y fa eficiencia laboral tendera a deterio-
rarse. La naturaleza de la reestructura-
cién es numérica (disminucién de médu-
los}) que busca aumentar la eficiencia fo-
calizando en el control organizacional.
Debido a ese interés por mantener con-
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trol sobre los distintos niveles jerarquicos
se producen traumas en la organizacién.
El énfasis de la reestructuracién se
hace en beneficio de la organizacién, sin
fratar de que esos beneficios tengan ne-
cesariamente que extenderse a los clien-
tes. Su vision es a corfo plazo y conlleva a
la necesaria disminucién del personal, lo
cual es relativamente facil ya que se trata
de un recurso humano dedicado a labo-
res de soporte de fos flujos de informa-
cién que pueden ser aprendidos con rela-
tiva facilidad por quienes se quedan.

Disefio organizacional a través de la
aplicacion de reingenieria
Reingenieria de los Sl es el proce-
so de analizar un sistema internamente,
en un esfuerzo por crear una representa-
cién del programa de aplicacién a un nivel
mas alto de abstraccién con el propdsito
de hacerlo mas eficiente. Reingenieria
representa una oportunidad para desa-
rrollar a mediano plazo un plan de evolu-
cion dei sistema de informacién en cues-
tién, ademas de sentar las bases para la
evolucién de familias de sistemas, que en
lo futuro podrian ser desarrollados.
Desde un punto de vista gerencial,
reingenietia es el andlisis del sistema ac-
tual, considerando sus metas, y los facto-
res que en lo futuro permitiran medirlo. Ya
hemos sefialado que para Hammer y
Champy {1994) desde el punto de vista
organizacional reingenieria significa un
cambio radical (no efectuar cambios su-
pefficiales, ni tratar de arreglar lo que ya
estd instalado) del proceso organizativo
ya que su fin es alcanzar mejoras dramé-
ticas en la ejecucién de las actividades
que se realizan en la organizacion, de for-
matal que refleje un beneficio en los cos-



tos, en la calidad del servicio, y enla velo-
cidad del desempefio laboral de tas activi-
dades administrativas.

¢ Cémo repercute esa visidn geren-
cial en el desarrollo de los sistemas dein-
formacién y desarrolio de software en las
organizaciones?. Existe una clara ten-
dencia, por parte de quienes desarrollan
aplicaciones de software, en tratar de me-
jorar procedimientos existentes a fin de
aumentar la eficiencia en sus aplicacio-
nes. L amayoria de las veces, el analisis y
posterior aplicacién de reingenierfa, ocu-
rre en unidades o departamentos que son
muy vulnerables y que estén pasando por
situaciones que tienden al caos. Sila or-
ganizacién ha estado en actividad por
mucho tiempo, seguramente ha ido desa-
rrollando aplicaciones y procedimientos
sofisticados que se van sobreponiendo
como capas dentro de la organizacién, lo-
grando impactos no deseados en las me-
tas y objetivos organizacionales. Debe
entonces hacerse un andlisis profundo de
los procesos automatizados. En tal senti-
do, hace falta desarrollar reingenieria a
los procesos en una forma drdstica. Si
ese caso ocurre a nivel de los procesos
automatizados, la reingenieria de soft-
ware no solamente revisa los procesos
para mejorarlos, sino que aplica nuevas
formas que enriquecen la aplicacién de
tales procesos. Tal como lo sefala Press-
man {1998:506), existe una relacién cicli-
ca entre las capacidades de las tecnolo-
glas de la informacién (T1) y la reingenie-
ria de procesos que se produce dentro de
un negocio. A medida que crecen las ca-
pacidades de T, pueden generar cam-
bios en los procesos de negocios. Afirma
que la reingenieria de procesos de nego-
cios es iterativa, los objetivos de nego-

Revista Venezolana de Gerencia, Aho 3, No. 6, 1998

cios, y los procesos que los logran, deben
adaptarse a un entorno cambiante.

En la practica, las empresas se
concentran en aplicar programas de rein-
genieria a procesos, con el fin de mejorar
la forma como se desarrollan las cosas in-
ternamente en la organizacion. Este ana-
lisis y disefio de los procedimientos parie
de sistemas de informacién ya existen-
tes, con un marcado énfasis en la aplica-
cién de la técnica del Top Down (estrate-
gia informal que utiliza el enfoque incre-
mental, paso a paso, para analizar médu-
los de un sistema) para detallar cuales
procesos requieren de mejoras en su fun-
cionamiento.

La realizacién de mejoras en los
procesos significa innovacién en la forma
como funciona en la actualidad el proce-
s0, por lo que la innovacion es una de las
mejores herramientas de que dispone la
organizacién para redescubrir mejoras
sustanciales que se reflejen en un au-
mento de la eficiencia de los procesos. Al
aplicar reingenierfa a las organizaciones
se busca hacer el frabajo mas facil y més
rapidoc, con menos pasos y coh menor
cantidad de recurso humano, asi que otra
de las consecuencias que se logra con la
aplicacién de reingenieria es la reduccién
de personal, particularmente de aquel que
esté en los niveles més bajos. La naturale-
za de este tipo de disefio esta orientado a
lograr control sobre los aspectos técnicos
y mantener autonomia de las variables de
la organizacion, lo que en ocasiones pro-
duce ansiedad entre el personal.

Este nuevo disefio surgido luego
de un proceso de reingenieria de soft-
ware, y trasladado a la organizacién sig-
nifica una solucién que mejora la calidad
de las actividades, al fin y al cabo si el ob-
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jetivo es hacer mejor las cosas, es
de suponer que los procesos mejoran en
término de la velocidad con que se reali-
zan, y en la cantidad de recursos emplea-
dos, ya que su punto de enfoque se cen-
tra en las funciones de la organizacioén y
en laforma como se realiza el trabajo. Re-
ingenieria para disefar la organizacién
focaliza en la aplicacién de las mejores
técnicas que se puedan aplicar a los pro-
cesos, a fin de beneficiar tanto a los inte-
grantes de la organizacién como a los
clientes, ya que busca la eficiencia inter-
na y la satisfaccidon de los usuarios del
sistema.

4. Ventajas y desventajas de
reestructuracion y reingenieria
en el disefo organizacional

Ya hemos sefalado la importancia
de desarroliar reingenieria de software a
procesos automatizados que asi lo re-
quieran, sin embargo, la nocién de mejo-
rar el proceso automatizado implica me-
joras graduales, y lo que se pretende des-
de el punto de vista organizacional al apli-
car reingenieria es alcanzar un cambio
radical. Desde la perspectiva de este tra-
bajo nos queda preguntarnos, /cémo se
mide lo explosivo que pudiera ser un
cambio radical de un proceso automati-
zado para una organizacion?. Locierto es
que cambios drasticos, pudieran generar
caos drasticos. Muchos de los cambios
drasticos que requieren las organizacio-
nes que hacen uso intensivo de software
en sus sistemas de informacién, son con-
secuencia de intentos serios realizados
anteriormente con el objetivo de alcanzar
mejoras, y a pesar de no haber cristaliza-
do en un cambio dramético, siembran las
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bases para posteriores cambios que son
factibles a consecuencia del aprendizaje
alcanzado con las mejoras paulatinas
realizadas anteriormente. Y es que la re-
ingenieria “drastica” tal como la proponen
Hammer y Champy (1994) puede que no
ocurra si no se dan intentos fallidos pre-
vios.

Mientras Hammer y Champy afir-
man que reingenieria difiere de reestructu-
racién {y de reorganizacién, delaying,
downsizing, y otras estrategias) en la prac-
tica difieren en el proceso, no en los efec-
tos, ya que uno de los lados oscuros de la
aplicacién de reingenieria es la pérdida de
puestos de trabajo que se produce. Afir-
man, Hammer y Champy (1994: §6), que
las compafifas que emprenden la reinge-
nieria no s6lo comprimen los procesos ho-
rizontalmente, sino también verticalmen-
te. Los trabajadores realizan hoy aquella
parte del oficio que antes ejecutaban los
gerentes. En el trasfondo del planteamien-
to lo que ocurre es que los trabajadores se
capacitan mucho mds entareas que antes
compartian, lo que conlleva a un despla-
zamiento o reduccion de empleo. Esto se
traduce en una contradiccion entre el ante-
rior planteamiento y el que los autores le
dan al rol que debe jugar la informatica en
su papel capacitador.

Hammer y Champy (1994) consi-
deran que la forma como se ve y utiliza la
informética pudiera crear una ventaja en
la eliminacidn de los especialistas, y eso
como consecuencia de la visién inductiva
como se utiliza la informética en ia bas-
queda de soluciones a problemas que
ailn no existen. Elios afirman que el error
que cometen las organizaciones es vera
ia tecnologla a través del lente de los pro-
cesos existentes, sefialando algunos



ejemplos de organizaciones que buscan-
do un método para procesamiento mas
répido de informacién, encontraron solu-
ciones que permitieron prescindir total-
mente de procesos donde intervenia el
hombre. Detrds de este planteamiento
existe una busqueda por la eliminacion
de personal dedicado a tareas muy espe-
cificas a través del uso de la automatiza-
cién, y eso es parte de la reingenieria tal
como la ven Hammer y Champy.

Segln (Casio,1993) un nimero
creciente de estudios muestran que des-
pués de downsizing, la moral declina in-
variablemente, y los empleados que so-
breviven se vuelven més desanimados,
retraidos y adversos al riesgo. Los sinto-
mas son tan comunes gue a esa situacién
se le ha acufiado el nombre de “sindrome
del sobreviviente”, que es contraric a lo
que ofrecen las ideas de Hammer y
Champy acerca de que reingenieria hace
al trabajo mds satisfactorio y recompen-
sante.

Cuando se automatiza, por lo ge-
neral, se piensa en la posibilidad de susti-
tuir un proceso que esta siendo ejecutado
por seres humanos por otro donde la tec-
nologia de informacién pasa a formar par-
te importante del proceso, con la espe-
ranza de aumentar la productividad, auto-
matizando labores manuales, considera-
das lentas, poco seguras y poco precisas,
por un proceso mas seguro y rapido que
en lo posible funcione en forma ininte-
rrumpida, y que ademas se traduzca en
beneficios en ahorro de personallaboran-
do en esos procesos. Sin embargo, ta!
ahorro en personal y el posibie ahorro en
duplicacién de tareas y de maquinaria,
pronto se ve superado por los nuevos
costos que se generan en la automatiza-
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¢ién, tales como los correspondientes al
software, al hardware, y al mantenimiento
de los Sl ya automatizados.

En el caso especifico de lo que es
la reestructuracion y la reingenieria, es-
tas técnicas se orientan al desarrollo de
sistemas tacticos, ya que buscan obtener
mejoras cuantitativas, tales como la dis-
minucién de los costos y la disminucién
del recurso humano dedicado a las activi-
dades de informacion, en especial ias re-
lacionadas con el control administrativo.
Se busca hacer énfasis en mejorarlo que
se hace, bien sea en los procesos ma-
nuales o en los automatizados. El objeti-
vo primordial estd en hacer que los actua-
les procesos funcionen mejor.

Aunque el automatizar no es una
garantia de mejoras en la calidad de!
tiempo de los procesos que funcionan en
la organizacién, ciertamente existe una
ventaja generada al aplicar un nuevo di-
sefio organizacional, bien sea via rees-
tructuracién o reingenierfa, ya que ambas
focalizan en la mejora de la calidad de los
procesos, enladisminucién al maximo de
errores, y en la disminucién del tiempo de
respuesta tras una solicitud. El aporte sig-
nificativo de la automatizacion a este ni-
ve! es de tipo tactico y de corto plazo, ya
que consiste en una busqueda por incre-
mentar la eficiencia de los procesos. Anti-
guos procescs que se ejecutaban ma-
nuaimente o en forma automatizada,
ahora-gracias a la aplicacién de reestruc-
turacién o de reingenierfa- se realizan
mads eficientemente. La parte negativa de
este asunto es que tales Sl conforman so-
luciones no integradas dentro de la orga-
nizacion, lo que conlieva a la creacion de
islas automatizadas de informacion.
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Cuando las organizaciones intro-
ducen automatizacién para sustituir par-
tes del trabajo intensivo realizado por el
personal, estan enfocando su plan de in-
corporacion tecnolégica hacia tareas re-
petitivas y rutinarias, tratando de resolver
problemas administrativos desde un pun-
to de vista tactico.

Si la organizacion combina proce-
s0s automatizados con procesos manua-
les, y si uno depende de la eficiencia con
que se aplica el otro, existird una alta pro-
pensién a que se generen cuellos de bo-
tella de informacién, que solo seran solu-
cionados en forma manual. Lo que en un
principio significé una necesidad por au-
tomatizar, ahora requiere que se solvente
através de lo que queria ser evitado, esto
es, aplicar procesos manuales. Asiquela
causa que generé la automatizacion es
ahora la responsable por solventar los flu-
jos de informacion que se estan aglome-
rando. Por lo tanto, automatizar procesos
en la organizaciéon no es una garantia de
éxito en el procesamiento de informacién.

Los aportes que deberian proveer
tas Tl son de orden estratégico y no de or-
den téctico. Las Tl deben estar orienta-
das alablsqueda delas ventajas compe-
titivas que ellas pueden potenciar. Para
buscar esas ventajas competitivas que
resulten de la incorporacién de T, se
debe alinear la estrategia global de la or-
ganizacién, con los planes de desarrollo
de los sistemas de informacioén estratégi-
cos. Debe asegurarse que las diferentes
partes de la organizacién sean empuja-
das hacia la misma direccion gue sefiala
su estrategia. Alinear los sistemas de in-
formacién con su estrategia global es
consecuencia de la sinergia organizacio-
nal. Segin Andreu (1991:42), es dificii
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obtener ventajas competitivas sosteni-
bles si los planes de TI/Sl se desarrollan
de manera pasiva solamente en funcién
de la estrategia de la empresay para apo-
yar ala misma,; es necesario aigo mas: in-
tegrar las posibilidades de los Sl y de ias
Tl con la estrategia de la empresa en el
momento de formularla. Y es que en ese
proceso organizacional se produce un
aprendizaje de la organizacion que es de-
terminante para el disefo, desarrollo y
posterior instrumentacién de los sistemas
de informacién. Las ventajas competiti-
vas que se pueden alcanzar como conse-
cuencia de la integracion entre tecnolo-
gias de informacion y sistemas de infor-
macién sélo son posibles si todos los
miembros de la organizacién participan
productivamente de ese aprendizaje.
Muchas veces se invierten enor-
mes recursos financieros en adquisicién
de T, sin la seguridad de que ellas pue-
dan colaborar en aicanzar las metas y ob-
jetivos de ia organizacion. Esta divergen-
cia pudiera ser consecuencia de los dife-
rentes niveles, experiencias y hasta inte-
reses que tiene la gente de sistemas de
informacion y el resto de las personas, y
pudiera mantenerse por mucho tiempo
sin ser detectada. Asf que cuando se es-
tablece la estrategia de la organizacion,
las Ti deben ser consideradas como un
factor productivo, tal como lo es el recur-
so financiero o el recurso humano, y no
como una herramienta de produccién que
solo es utilizada para realizar tareas sen-
cillas en unaforma mas rapiday precisa.
Seglin Blyth (1998:258), el proble-
ma con estos métodos es que se concen-
tran en la creacién de soluciones técni-
cas. Se alcanzan soluciones técnicas a
través de definiciones fijas y rigidas de



conceptos organizacionales claves. A
conceptos sociales como la responsabili-
dad no se les puede dar una definicién
que se sostenga a través de todas las cul-
turas. Consecuentemente, esos enfo-
ques establecen la necesidad de ia crea-
cién de una cultura organizacional a tra-
vés de la imposicién de sus propias defi-
niciones de los conceptos sociales y por
lo tanto de su propia cultura.

Hay entonces que proveer un me-
canismo que permita la especificacion de
valores sociales, donde el andlisis e inter-
pretacién de la organizacién esté acorde
con la misién, los objetivos y las estrate-
gias que la conducirdn hacia las ventajas
competitivas buscadas.

Las Ti, en el largo plazo, deben ser
consideradas el factor diferenciador que
permita ventajas competitivas de la orga-
nizacién. Para ello, la compenetracién
entre la alta gerencia y la gente de siste-
mas debe estar dirigida a alcanzar el en-
tendimiento mutuc acerca de los fines y
medios que la estrategia debe seguir
dentro de los pardmetros establecidos en
la misién de la organizacién.

El esfuerzo se debe orientar a reali-
zar las cosas que permitan adaptarse con
éxito al entorno, considerando como par-
te de el, a los competidores, alos clientes,
al mercado en el horizonte de largo plazo,
y muy especiaimente tratar de alcanzar
un aumento en la calidad de los sistemas
de informacion, para una respuesta opor-
tuna a las necesidades del medio.

La Unica solucién posible para
competir con ventajas en un entorno in-
formatizado es alcanzar la integracion de
los sistemas de informacién con el resto
de la organizacién. Y ia Gnica forma para
que la tecnologfa pueda trabajar bajo
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este esquema es a través de sistemas de
informacién que sean espejos del conoci-
miento humano, que refiejen la forma
como la gente piensa cuando realiza un
trabajo.

Los nuevos Si deberan estar dirigi-
dos a interconectarse en forma inteligen-
te, de forma que minimicen en lo posible
ese grupo de islas automatizadas que co-
rresponde a las organizaciones del pasa-
do. Tales sistemas de informacion deben
estar basados en el conocimiento que
existe de la realidad; las proximas gene-
raciones de tecnologias de informacion
para las organizaciones seran sistemas
distribuidos centrados en los seres huma-
nos.

5. Conclusiones

Cualesquiera de los dos enfoques
del disefio organizacional, reestructura-
¢idn o reingenieria, esta orientado a me-
jorar las actividades en relacién con sus
elementos internos y a mejorar su rela-
cién con los clientes, para beneficio ex-
clusivo de la organizacién en el corto y
mediano plazo.

Cambios dramaticos o drasticos
que resulten beneficiosos para la organi-
zacion ocurren si ella estd preparada
para tales cambios. Considerar al factor
humano como parte importante de esos
cambios es lo que deberia caracterizar a
un proceso de reingenieria.

Cambios draméticos que se refle-
jen en ventajas competitivas para la orga-
nizacién, suelen ocurrir cuando se han
venido aplicando cambios paulatinos que
conducen a una adecuacion del entorno a
€508 NUEeVOoSs procesos.
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Los sistemas estratégicos se orien-
tan hacia el desarrollo de mejores relacio-
nes con el entorno. Se pretende alcanzar
mejoras cualitativas que generen venta-
jas competitivas frente a los competido-
res.

Para desarrollar sistemas estraté-
gicos se deben integrar las posibilidades
y capacidades de los sistemas de infor-
macién y las tecnologias de informacion,
junto a la estrategia global de la organiza-
cidn. En esencia se requiere de un enfo-
que holistico que incluya una revisién si-
multanea de la estrategia de la organiza-
cién, sus operaciones y la estructura de
las tecnologias de informacién existente
o por existir.

Los sistemas de informacién debe-
ran ser creados con un disefio centrado
enlo humano, y no con un disefio centra-
do en lo tecnologico como hasta ahora ha
ocurrido. Tales sistemas deben estar en-
marcados en la cultura propia de cada or-
ganizacion.
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