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RESUMEN EJECUTIVO

James Champy revolucioné el mundo de los negocios en la
década de los 90 con su libro “Reingenieria de la corpora-
cion”. Ahora vuelve con su més reciente libro “X-Ingenieria
de la corporacion’, que ensefia a los gerentes atraspasar un
nimero X de nuevas fronteras.

L as empresas de hoy se mueven en un ambiente donde el flujo
de la informacién se transmite libremente; los negocios se
vuelven nas transparentes —gracias, entre dras, a Internet-
armonizan Sus procesos con otras empresas, clientes, prove-
edores, etc., y estandarizan sus procesos y tecnologias, para
poderse enfocar en verdaderas innovaciones.

La X-ingenieria ofrece una gran oportunidad para el mejora-
miento del desempefio de |os negocios, revelando grandes be-
neficios de tecnologia de informacion e Internet.

Cdmo aplicar la X-ingenieria a su negocio

La X-ingenieria consiste en aplicar a ciertos procesos de la
companiia, incluyendo aquellos externos, las nuevas tecnolo-
gias de la informacion, con el fin de redisefiarlos y asi mejorar
el desempefio de la organizacion. La X-ngenieria supone re-
pensar de nuevo todo el negocio y sus relaciones no sélo con
los clientes, sino también con: proveedores, socios, empleados
e, incluso, la competencia.

Este proceso abarca tanto la estrategia como |as operaciones.
Es una tarea que ni los ejecutivos pueden delegar enlos geren-
tes ni éstos, a su vez, en los empleados; requiere atencion deta-
Ilada de todos por igual.

Una vez comprendida, la X-ingenieria puede sa empleada pa-
ra atacar las grandes ineficiencias y redundancias |laborales en-
tre empresas.

La X-ingenieria se ocupa no solo del modo a través del cual
una empresa debe plantearse el cambio, sino de los beneficios
previsiblesy los colaboradores necesari 0os—asuntos que se pue-
den atender, centrandose en: los procesos de la empresa, la re-
lacién con los clientes y la participacion de otros en los proce-
sos compartidos.

La X-ingenieria estéd conformada por las llamadas tres“P":

Procesos

La X-ingenieria se centra directamente en los procesos — los
pasos que toma una compafiia para crear y vender sus bienesy
servicios. Los procesos no se pueden seguir viendo como algo
discreto e independiente, sino como parte de un continuo
interdependiente, que responde a otros procesos.

El bienestar de un negocio dependera de si la empresa que le
compray la empresa que le vende luchan por igual en los
procesos comerciales.

Para que un negocio opere a su maxima eficienciay mantenga
su ventaja competitiva, los procesos de estas compafiias “In-
ternas-externas’ deben también ser eficientes y estar alineados
con el negocio. Méas alin, el uso detecnologia para mejorar este
desempefio interorganizacional es un elemento fundamental.

Es importante determinar en qué medidalos distintos tipos de
procesos contribuyen con el desempefio de un negocio, y como
se interrelacionan con los procesos de sus proveedores y clien-
tes.

Los procesos conjuntos implican el intercambio de infor-
macion, bienes o dinero, entre un negocio y sus proveedores,
socios o clientes. Aun cuando son importantes, |os procesos
desempefiados por otros no siempre constituyen un elemento
necesario para la compafiia. Sin embargo, esta puede requerir
servicios outsourcing cuando o considere favorable.

Con respecto a |0s procesos que una compafiia desempefia por
si_misma, se podrian formular las siguientes preguntas: ¢son
realmente propios? ¢Podrian ser llevados a cabo con mayor
eficiencia? ¢Fueron realizados para proveedores o para clien-
tes? ¢Podrian ser compartidos con alguien més?

En cuanto a |os procesos que son desemp efiados en conjunto
con otros, cabe preguntarse ¢cuan lejos deberia llegar la com
pafiia para lograr armonizar estos procesos con los clientes,
proveedores 0 socios? ¢Los procesos han sido totalmente
integrados en las infraestructuras electrénicasde todas las par-
tes afectadas?

Finalmente, para |os procesos que son desempefiados por otros
para la compafiia, es importante preguntarse ¢el proveedor pa-
ra estos procesos es capaz de hacer X-ingenieria en sociedad
con migo, con mis otros proveedoresy clientes?

Estas preguntas y sus respuestas, ayudaran en el desarrollo de
unaestrategiade X-ingenieria.

Los procesos de Xingenieria tienen en comudn dos carac-
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teristicas fundamental es, son:

1.- Definidos por los clientes.
2.- Impulsadosdesdetodas | as fronteras organizacional es.

Hoy en dia, los productos se fabrican porque los clientes asi |0
piden, no a revés. Por tanto, los fabricantes deben insistir en
descubrir las necesidades de los clientes, para luego fabricar
productos que | as satisfagan.

Este nuevo poder del cliente ha sido acentuado por el surgi-
miento del comercio electronico. Los clientes utilizan su cone-
Xion electrénica para comprar en forma activa, a los mejores
preciosy alos proveedores que le interesan. Los clientes estan
re-definiendo los procesos, 10 que no solo los beneficia a ellos,
sino aproveedoresy fabricantes.

A fin de permanecer en el negocio, estos deben detectar y eli-
minar sus ineficiencias. Igualmente, deben comenzar a coope-
rar — confiar en la informacion intercambiada que, a su vez, les
permitird forjar conexiones intimas, utilizando sistemas de
informacion compartida para orquestar el flujo del ciclo de
produccion.

La importancia relativa de las tres categorias de procesos debe
cambiar. Gada empresa asociada ira descubriendo cuéles son
sus verdaderos procesos Ademas, cada una determinara cuales
procesos pueden ser |levados a cabo y a menor precio por otras
compafiias —outsourcing-, permitiendo a cada una concentrarse
Unicamente en |o que mejor hace. Los procesos que sean com
partidos por todos los negocios vinculados, desde el cliente
hasta |os proveedores, deben estandarizarse para lograr unain-
terconexion mas eficiente.

El primer paso de una compafiia en la X-ingenieria es hacer
gue sus propios procesos se armonicen. B imposible eliminar
la fragmentacion, los retrasos y el trabajo redundante, a menos
gue los procesos dentro de la organizacion funcionen bien en
conjunto.

Las acciones armonizadoras requeridas son: la aplicaciéon de
tecnologia inteligente, la asignacion de responsabilidad y la
transparencia en los procesos. La X-ingenieria no supone auto-
matizar viejos procesos, sino crear huevos procesos. Esto au-
menta la capacidad del autoservicio —que reduce tanto los cos-
tos del cliente como los de proveedores- y facilita a la empresa
hacerle seguimiento a las comprasde susclientes.

El aprendizaje en la interaccion con el cliente puede ser utili-
zado para: atender las necesidades inmediatas, anticipar posk-
bles problemas con clientes y determinar las futuras neces-
dades del mercado, que guien aun nuevo disefio de producto.

La conectividad es esencial en todos los procesos de X-inge-
nieria a lo largo de toda la cadena de suministro. Son necesa
rios un cierto nivel de estandarizacién del proceso y tecnologia
para lograr un buen flujo de informacién, productos y dinero.
En este sentido, las empresas deben determinar:

- Quéles son las &reas de su infraestructura tecnoldgica que

deben ser estandarizadas para que la informacién fluya con
facilidadentre clientesy proveedores.

- Qué estandares de informacion deben desarrollar para
cumplir los requerimientos de los clientes, y qué expecta-
tivas del cliente existen acerca de lainformacion querecibe.

- Quédles son los procesos comunes en la industria, y en
dénde se puede mejorar la eficiencia a través de la
estandarizacion.

- Qué trabagjo es redundante y qué procesos comunes se
pueden compartir.

Este es un mundo en el que la informacion se debe compartir
para que los socios estén realmente conectados. La mayoria de
|os procesos deben ser vistos no sdlo por todos |os socios, sino

también por todos losrelacionados a la empresa.

Luego de que la compafiia ha seleccionado los procesos que
desea armonizar, debe decidir cémo integrarlos con los de

otras empresas o individuos. L os grados de armonia son:

- Apertura: significa que la compafiia se abre y permite a sus
clientes y proveedores saber como opera, sin que haya nece-
sariamente negociacion o contrato alguno entre ellos. Sin
embargo, este primer acto de transparencia conlleva que la
empresamejore sus operacionesy le permite utilizar 1os pro-
cesos mejorados como una herramienta de ventas.

- Mutualidad: el proceso de dos 0 mas compafiias que depen-
den la una de la otra. Aunque las partes no negocian activa-
mente ningin cambio del proceso, si desarrollan ciertas
expectativas de consistenday confiabilidad implicitas.

- Interoperabilidad: armonizar sus procesos con aguellos
proveedores que aseguren materiales o productos a tiempo.
Esto reguiere una negociacion mucho més activa en la cual
las partes definan sus roles y los cambios necesarios para

crear una verdadera apertura.
Propuesta
Existen siete propuestas universales de valor:

- A lamedida

- Innovacion

- Precio

- Calidad

- Servicio

- Velocidad

- Variedad
Estas determinan como es percibida una compafiia por sus
clientes y definen la base parala competencia.

Una empresa puede realizar la X-ingenieria para la retencién
de clientes, emprendiendo | os siguientes pasos:

- Recaudacion continua y procesamiento de informacion
esencial sobre realidades, situaciones, conductas, expectati-
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vas y valores del cliente, que permitan desarrollar una ver-
dadera comprension del cliente.

- Segmentacién de los clientes: todos los clientes deberian
recibir el mismo servicio hasta que se cuente con un autén-
tico y Gnico conocimiento de los mismos. S6lo entonces po-
dréa hacerse una verdadera segmentacion, que deberia ser
realizada tomando més en cuenta las expectativasy valores,
gue el poder de conpra o la rentabilidad.

- Determinar la propuesta para @da cliente o grupo de
clientes. En lugar de tratar de desarrollar ofertas de producto
demasiado sofisticadas (que podrian resultar confusas parael
cliente), es necesario empezar por una simple propuesta que
ingrese en el mercado y, luego, comenzar a partir de alli.

- Comenzar a seleccionar |os socios adecuados para desarro-
[lar la propuesta, considerando como podria ser mejorada.

- Buscar oportunidades para redisefiar procesos, con € fin de
gue se pueda ofrecer una propuesta atractiva a cliente. Los
gerentes hallan oportunidades para la Xingenieria ya sea
porque estdn motivados por la necesidad de reducir los
costos 0 porque estén dispuestos a ofrecer mas valor a sus
clientes. Sin embargo, los resultados més impresionantes
seran alcanzados cuando los enfoques de costo y valor sean
simultédneamente conseguidos.

- Medir el desempefio a través de los ojos del cliente. Una
empresa debe cuestionar su desempefio justo cuando le esta
yendo bien. La mejor forma de prever el futuro es preguntar
constantemente a los clientes si 1os resultados de la empresa
estén satisfaciendo sus necesidades.

La X-ingenieria expande la seleccion de una empresa para
alcanzar las tres alternativas de construccion, compra o ca-
maraderia. En este sentido, se deben plantear dos preguntas:

a- ¢Quién deberia participar con nosotros, incluyendo
clientes, proveedores, socios y competidores, en la crea-
ciony entrega de nuestra propuesta de negocios?

b.- ¢Cuén Igos planeamos cruzar las fronteras organiza-
cionales con |os procesos de dichos participantes?
Participacion
Existen cuatro niveles distintos de participacion:

- Nivel I: redisefio de procesos, tomando en cuenta sobre to-
do herramientas electrénicas que faciliten las reformas es-
tructurales. En este nivel también se preparala compafiia pa-
ralos siguientes niveles.

- Nivel II: redisefio de procesos conjuntos con clientes, pro-
veedoresy socios.

- Nivel 1Il': la compafiia que haga una X-ingenieria cambia
Sus procesos junto con los de otros dos tipos de empresas.

- Nivel IV: una compafiia busca mejorar sus propios pro-
cesos y aguellos de otras organizaciones. Es usua que la

compafiia se proponga a cambiar los procesos de toda una
industria. Al ver los resultados, otros competidores entien-
den que también se pueden beneficiar del proceso de mejora-
miento y delaestandarizacion.

L as demandas de X-ingenieria—un cambio conductual

Lareingenieria exitosa requiere més quelidiar con lastres“P”.
También es necesario un cambio de conducta. Los lideres de-
ben utilizar una combinacion de deseo, prudencia y pensa
miento claro para inspirar a sus colegas. Tendrén que desarro-
llar més atencion y disciplina, asi como también intimar mas
con los clientes. Deben entender que la colaboracion e in-
fluencia, junto con estructura, trabajo y la cultura organiza-
cional de proveedoresy clientes, serd més importante que el
control.

Muchos paradigmas tradicionales de la gerencia deben cam-
biar. Bn lugar de ver el mundo como lo desean, los gerentes
deben verlo como éste es en realidad. Internet esta haciendo
gue el desempefio de las empresas sea cada vez més visible,
por lo que la honestidad debe ser politica de la compafia. La
X-ingenieria comienza con una justa evaluacion del desem-
pefio de la compafiia, tanto lo negativo como o positivo.

Dado que Internet ha hecho que la tecnologia de informacién
sea vital paralos negocios, los gerentes ya no pueden dejarla a
los expertos. Los gerentes deben adquirir |os conocimientos
necesarios para comprender no s6lo como afecta a sus nego-
cios la tecnologia de informacién, sino las asesorias de los
expertos, y susimplicaciones.

Antiguamente, la gerencia sostenia que la informacién era po-
der y que las ideas debian permanecer dentro de la empresa.
Ahora, en un mundo en donde |a informacion fluye libremente,
la X4ngenieria lleva a los gerentes a contribuir con €l inven-
tario intelectual de clientes, proveedores y socios. La X-inge-
nieria exige de los gerentes reconocer que solo ganaran control
abdicando de éste.

La gerencia de X-ingenieria supone la toma de decisiones a to-
do nivel. Requiere, ademas, que los valores y creencias de una
empresa se exterioricen a punto de que todos puedan asegurar
gue trabajan bien con los clientes, proveedoresy socios.

Finalmente, el éxito en la X-ingenieria esta en funcion dd co-
nocimiento, las habilidades y la persistencia. r tanto, las
compafiias deben evitar:

- Hacer un proceso de Xingenieria antes que de rein-
genieria

- Hacer un proceso de X-ingenieria sin el compromiso por
parte de los altos gjecutivos.

- Confundir X-ingenieria con la construccion de un mercado
digital del negocio.

- Crear un e-business separado de la empresa.
- Reaccionar con lentitud o excesiva rapidez.
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- Comenzar en las unidades que no estan abiertas al cambio.
- Hacer X-ingenieriaacada proceso de unasolavez.

- Creer que el e-business sblo esta relacionado a lo elec-
trénico.

- Subestimar la adopcion de tiempo.

- Enfocarse en la defensa, dejando de lado debilidades,
mercadosy el futuro de la compariia.
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