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lnt1·udm•t:ión 

Introducción 

En el mundo de la globalización, toda empresa, si desea participar en el nuevo mercado 

necesitará contar con un modelo de administración que le proporcione ventajas sobre la 

competencia, pero dicho modelo deberá ser robusto, es decir, ser capaz de superar las 

expectativas del cliente, ya que no será solo necesario contar con productos a precio 

competitivos, sino ofrecer al cliente una experiencia a través de la cual se logre retenerlo. 

Pero ¿Cómo se puede ofrecer dicha experiencia al cliente?, el personaje clave para alcanzar 

este punto es el ser humano que puede considerarse como el resultado de dos factores, la 

herencia a través de la genética y las influencias del medio ambiente, el ser humano está en un 

proceso ele desarrollo y formación integral que comienza en la familia. La eclucación que recihe 

en los diferentes centros educativos es básica para su posterior desarrollo de la vida adulla, 

como parte ele su personalidad, sus costumbres, valores, creencias, principios y tradiciones, pero 

a nivel académico, sus conocimientos teóricos-prácticos son básicos para aplicarlos a nivel 

profesional y laboral. Siendo el centro ele trabajo el lugar donde se adquieren los elementos 

básicos que son fundamentales para el desarrollo organizacional del hombre, la capacitación se 

orienta hacia la transmisión de conocimientos que requiere un trabajador saber, "corno hacer" y 

el desempeño eficiente en un puesto, el desarrollo de sus habilidades y destrezas es necesario 

para "poder hacer" y también se debe lograr la motivación relacionado al "querer hacer", 

ocupándose de los intereses y aspiraciones presentes en el aspecto afectivo de los individuos, 

¿para qué esto?, el hecho es que un factor impor1ante para lograr la lealtad de los clientes a 

través de las experiencias con la empresa; es la satisfacción de los empleados con respecto a su 

trabajo, es por ello que la capacitación y desarrollo de los empleados juega un papel importante 

en la organización. 

Vilro Fibras S.A. (cabe hacer la aclaración de un error en el nombre de la empresa, las letras "de 

C.V." son incorrectas) tiene implantado el modelo de administración del negocio Adrián Sada 

Treviño (AST). Este modelo consta de 8 elementos y cada uno a su vez esta conforrnado por 

determinados temas. El elemento que nos incumbe en el desarrollo del trabajo es el "Personal", 

constituido por los siguientes temas: 

Participación del personal 
Selección, educación y desarrollo 
Desempeño, compensación y reconocimiento 
Calidad de vida en el trabajo 



l11t1·tul11&.·1·Jón 
-------------------------------------------------

Para lograr que cada tema cumpla su objelivo este se auxilia de direrentes sistemas, que están 

interrelacionados con sistemas de otros elementos, arrojando resultados que son utilizados para 

medir la erectividad de los mismos, con este modelo se busca proporcionar al empleado la 

capacitación y el desarrollo que necesita. 

El tema de interés en este trabajo es el de Selección, educación y desarrollo ele/ personal. Para 

apoyar este tema actualmente se cuenla con el sistema: "Detección de necesidades de 

capacitación y desarrollo" (DNCD), que no cumple con su objetivo eficazmente ya que los 

procesos del sistema están dispersos en toda la empresa, las herramientas con las que se 

maneja la documentación no es homogénea y se captura mas de una vez ta inrormación 

provocando perdida de tiempo y en consecuencia no se cuenta con inrorrnación real, la 

inrormación se maneja finalmente en excel, incrementando los tiempos de respuesta a las 

solicitudes de los usuarios, lo que acarrea no tener la inrormación actualizada y no poder realizar 

a tiempo la capacitación y el desarrollo del personal. De igual rorrna, respecto a la inrormación 

obtenida, no es confiable, ya que al manejarla manualmente pueden ocurrir errores o 

interpretaciones incorrectas por parte del usuario que recaptura. 

De donde el objetivo del presente trabajo es el siguiente: Rediseñar e/ sistema DNCD para que 

ofrezca al usuario una aplicación amigable y confiable, a través de una llerramienta que 

automatice y optimice la generación del DNCD, as! como la actualización de la información. 

Dicha aplicación pennitirá reducir los tiempos de respuesta a las solicitudes de tos usuarios, 

evitar el doble trabajo del administrador del sistema, eliminar incorrectas interpretaciones de los 

datos y manejar inrormación actualizada para lograr así el objetivo del sistema el cual pretende 

capacitar y desarrollar al personal. 

A lo largo del trabajo se planteara la situación actual de la empresa, su historia, se mostrará el 

panorama general dentro del cual se encuentra el sistema en cuestión, posteriormente se 

realizará la reingeniería del sistema, el concepto de reingenieria que se manejará en el presente 

trabajo será: La reingenierfa es Ja revisión funelamental, el rediseño radical ele procesos, de 

sistemas, pollticas y las estructuras organizacionales que sustentan a dicllos procesos, para 

alcanzar mejoras espectaculares en medie/as criticas y contemporáneas de renclimiento, tales 

como costos, calidad, servicio y rapidez, as/ mismo optimizar los flujos del trabajo y productividad 

de una organización. Finalrnente se llegará al desarrollo, implantación, capacitación y evaluación 

del sistema. 

11 

Matilde García Tapia 

Diciembre 2001 



C......,.I 

•Lo que conduce y anastra al mundo 

no son las inlJqulnas 

Objetivo: Mostrar el escenario en el que se encuentra actualmente el 

sistema DNCD y proporcionar una visión general del modelo 

de administración AdriiJn Sada Trevi!Jo (AST) del cual forma 

parte dicho sistema 
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Capllulol La detección de necealdllde• de c11p11clla1c&ón Y deurroUu 

/./ Vitro Fibras S.A. 

1.1.1 Historia 

Vitro Fibras S. A. es una empresa fabricante de Fibra de Vidrio en México y es líder en la 

fabricación y comercialización de los productos relacionados con los Composites y · los 

Aislamientos Termoacústicos. 

Con más de 40 aí'los de experiencia, tiene una gran participación en los mercados de 

Norteamérica y Latinoamérica trabajando bajo los estándares de seguridad y protección 

ambiental. 

Las plantas de fabricación se encuentran ubicadas en la ciudad de México, y además se cuenta 

con 3 centros de fabricación en las ciudades de Monterrey, Nuevo León, San Luis Potosi, SLP, y 

el más reciente ubicado en Mexicall, BC. 

En 1957 en Zacatenco, D.F. se construye la primera planta productora de aislamientos 

termoacústicos de fibra de vidrio en América Latina, de la sociedad con Owens Corning y VITRO 

S.A. En aí'los más tarde se inicia la producción de fibra de vidrio para el refuerzo de materiales 

plásticos en la misma nave de fabricación de aislamientos. 

En 1970 se concreta el proyecto de reconversión tecnológica para construir la planta de 

refuerzos, con el proceso continuo de fundición directa. En 1980 se pone en marcha el segundo 

horno de fundición directa. En 1985 se realiza el diseí'lo e Instalación de lavadores de gases en el 

horno y estufa para control de emisiones. En 1989 se homologan productos y se logra exportar 

por vez primera a los Estados Unidos. 

En 1990 se inicia el proceso de calidad integral. En 1991 se logra la calificación de proveedor 

confiable con Comisión Federal de Electricidad. En 1992 se inician operaciones en el centro de 

fabricación de San Luis Potosi. En 1993 se instala el sistema de combustión Oxifuel en el horno, 

se diseí'la y construye el incinerador de VOC's para reducir emisiones en la estufa de curado. Se 

tiene uria aplicación sistemática del modelo de calidad integral, destacando el enfoque al cliente y 

trabajo en equipo. 

En 1994 se logra la certificación de proveedor confiable de Petróleos Mexicanos. 

En ·1995 Vitro Fibras recibe " El Premio Nacional de Calidad 1995 " por ser ganadores en la 

categoría de empresa industrial grande. Se abre el centro de fabricación Monterrey. En 1996 se 

inicia el proyecto del centro de desarrollo tecnológico e industrial de la fibra de vidrio (CDTIF) para 

hacer crecer la aplicación de la fibra d~ vi~ri.o en México y Latinoamérica, crear nuevas fuentes de 

trabajo e impu)sar la cultura de uso.en gran escala y a todos los niveles. En 1997 se obtiene la 

certificación del ljistt¡¡na de aseguramiento de calidad de acuerdo a la norma IS0-9002 y se 

celebran de 4~l'ki desarrolle1rldustrial. 
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En el año 2000 se abre el centro de fabricación Mexicali y se obtiene la re-certificación del 

sistema de aseguramiento de calidad de acuerdo a la norma IS0-9002 

Así mismo Vitro Fibras obtiene el premio Iberoamericano de Calidad 2000 en su primera edición, 

en la categoría de empresa industrial grande.1 

1.1.11 Misión 

La misión de Vitro Fibras es la siguiente: Vitro Fibras, fundamentada en su cultura de calidad y 

trabajo en equipo satisface las necesidades de los mercados de composites y aislamientos al 

fabricar y comercializar fibra de vidrio y productos relacionados, manteniendo un lugar de trabajo 

seguro y en armonía con el medio ambiente. 

1.1.111 Visión 

La visión de Vitro Fibras se presenta a continuación: Vilro Fibras, basado en la calidad de su 

gente y en su tecnología, orienta todas sus operaciones hacia el mercado y está comprometido a 

superar consistentemente las expectativas de sus clientes, accionistas y personal. 

Vitro Fibras busca ser el líder en cada uno de sus negocios y expandir sus operaciones a 

mercados sinérgicos, manteniendo una actitud responsable hacia su personal, el medio ambiente 

y el entorno social en el que participa. 

1.1.IV Valores 

Los valores son cualidades distintivas de las personas, de un departamento, de una empresa, de 

un país. Es él corno se hacen las cosas, el cómo sé es. Se llaman valores porque valen y no es 

suficiente que se conozcan ni que se sepan de memoria. Su valor está precisamente en 

entenderlos y sobre todo en practicarlos en las tareas diarias2
• Los valores que se presentan a 

continuación son la forma de trabajo y vida en Vitro Fibras S. A. y en Grupo Vitro. 

Orientación al cliente 

Calidad 

Entender que el cliente es el origen y destino final de 
nuestro negocio. 

Superar siempre las expectativas de los clientes. 

Trabajo en equipo 
Sumar talentos y esfuerzos corno (mica forma de trabajo. 

1 www.vitrolibras.com 
·2 RUE, Shiraz. Ad111i11is1ració11 Teórica y aplicaciones. Ed. Alfaomcga. México. p .137 

l 
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Integridad 
Cumplir y superar lo que se espera de nosotros. 

Creatividad e Innovación 
Buscar permanentemente nuevas ideas para crear y 
mejorar nuestros productos y servicios. 

Anteriormente se menciona en la visión que la calidad del personal es uno de los soportes para 

superar las expectativas de los clientes y lo logra apoyándose en la vivencia diaria de los valores 

pieza fundamental que da forma a la personalidad de la empresa. 

A continuación se presenta el modelo de administración Adrián Sada Treviño por medio del cual 

la empresa desarrolla ventajas competitivas 

1.11 Modelo de administración AST 

Grupo Vitro tiene implantado en cada negocio el modelo de administración Adrián Sada Treviño al 

cual se referirá posteriormente como AST, dicho modelo esta basado en los principios de calidad 

integral que sustentan a los modelos del Malcolm Baldrige National Qualily Award (EU) y del 

Premio Nacional de Calidad (México). 

Los cambios en el entorno exigen contar con un modelo de administración AST, que permita 

desarrollar ventajas competitivas, mejorar los resultados, así como mantener y reforzar el 

liderazgo en cada uno de los negocios, Vitro Fibras S. A. fonna parte de uno de estos negocios. 

Los propósitos de este modelo son: 

• Apoyar las estrategias del Grupo Vitro. 

Impulsar el desarrollo de ventajas compelilivas. 

• Institucionalizar la manera de administrar los negocios en el Grupo Vitro. 

• Incrementar la generación de valor a: 

• Clientes 
• Accionistas 

Personal 

• Mantener una relación de armonía con la comunidad y el medio ambiente. 

• Mejorar continuamente los procesos, productos, servicios y resultados del negocio. 

• Anticipar los cambios en el entorno para responder de una manera flexible. 

4 
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1.11.1 Diagrama 

El modelo de Administración del Negocio AST3 esta dividido en tres componentes y se presenta 

en la figura 1.1. 

La interacción de los componentes del modelo, analizado de arriba hacia abajo, se explica a 

continuación: 

Componente Superior 

El componente superior muestra que las estrategias deben estar orientadas hacia la generación 

de valor para los clientes, accionistas y personal, ya que son la parte fundamental de la 

organización 

Todos los procesos y sistemas de la organización, y sus indicadores de efectividad y resultados, 

deben estar alineados a tas estrategias del negocio para asegurar la generación de valor. 

Componente Central 

El sistema para administrar el negocio se muestra. en el componente central, el cuál a su vez está 

dividido en dos pa11es. 

La primera pa11e muestra la relación entre clientes, liderazgo y planeación. El punto de partida es 

el conocimiento de los mercados y clientes, así como sus necesidades y expectativas, con las 

cuales los lideres definen el rumbo de la organización, las estrategias y planes para administrar 

efectivamente las operaciones en el día con día. Si el liderazgo no está basado en la orientación 

hacia el cliente, la organización perderá esa dirección, ya que el cliente es el origen y destino final 

de la organización. 

La segunda parte muestra la relación de personal, procesos, medio ambiente y resultados. 

Derivado de las estrategias y planes, el personal es desarrollado para administrar efectivamente 

los procesos clave y de apoyo de la organización y su impacto al medio ambiente, lo cual se 

reneja en los resultados del negocio por medio de los indicadores. 

La necha horizontal en et diagrama liga estas dos partes mostrando su operación coino sistema. 

Debe existir una estrecha relación entre el liderazgo y los resultados del negocio para tener éxito, 

aprender e impulsar la mejora continua e innovación, ya que los lideres a partir de la infonnación 

contenida en los resultados del negocio, realizan la toma de decisiones. 

Componente Inferior 

El componente inferior muestra la lnfonnación, la cuál es clave para administrar efectivamente el 

negocio, y para mejorar los resultados y la competitividad, a través de la toma de decisiones 

3 lntmnct: dominovto-nt:8080/AST/AST.nsr/OpcnDatabasc 
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basada en datos y hechos, ya que una toma de decisiones que no este basada en la información 

y los hechos no tendrá éxito. 

La información es el fundamento para la administración del sistema, siguiendo el principio de lo 

que se puede medir. se puede controlar, y lo que se puede controlar se puede mejorar. Fincando 

las bases de la mejora continúa. 4 

Componente 

superior 

DIAGRAMA DEL MODELO DE ADMINISTRACIÓN DEL NEGOCIO AST 

···················· ........................................................................................................ . 
ESTRATEGIAS ORIENTADAS A LA GENERACIÓN DE VALOR PARA ·••· .• ·_ .. ) 

CLIENTES, ACCIONISTAS Y PERSONAL 

~ ii!.!Hi' ,. ~ - 7 'f ,f.füf t-h li!1;i.i;¡ii4¡¡ii;¡ii.;.ii14 .. ilj 
Componen~ ._. ____ ___,. ~ 

central 'f f.it'i'füt MEDIO AMBIENTE 

Componente , " - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - '' 
INFORMACIÓN \ 

Inferior 1 

' ,, ---------------------------------------------

Figura 1.1 

Fuenle: Grupo VITRO, Modelo de Adminislración del Negocio AST, 

San Pedro Garza García, Nuevo León, México 1999 

Se observa que en el componente central se desarrolla al personal de manera que se alcancen 

mejores resultados, pero todo se desprende de las estrategias, que están dirigidas a la 

generación de valor al cliente. 

·•Grupo VITRO, Modelo de Admjnislración del NegQQJ.Q..8fil, San Pedro Garza Garcla, Nuevo León, México1999 



En el siguiente apartado se abordara cada uno de los elementos que conforman el modelo AST y 

los temas que apoyan a cada elemento. 

1.11.11 Elementos y Temas 

En este punto se presenta los ocho elementos y veintitrés temas, los cuales constituyen el modelo 

de administración AST. Cada tema esta soportado por diversos sistemas de administración los 

cuales, pueden soportar a más de un tema, es decir, no son exclusivos de un solo tema.5 

• Clientes. 
1.-Conocimiento profundo de los mercados, clientes y competidores. Es necesario conocer los 

requerimientos, las expectativas y preferencias de los clientes y mercados a corto y largo 

plazo, para asegurar la demanda de sus productos y servicios y crear nuevas 

oportunidades. Se identifican los mercados y clientes de los competidores y se comparan 

las expectativas de los mismos contra las caracteristicas de los productos y servicios 

ofrecidas por los competidores, para poder anticiparse a las necesidades y requisitos de 

!argo plazo de: mercados, clientes y usuarios, actuales y potenciales . 

. 2.-Relación con los clientes y usuarios. La organización construye relaciones con los clientes 

para determinar su satisfacción por medio de encuestas, y asi determinar como se retiene 

al cliente y desarrollar nuevos negocios. Se facilita a los clientes la manera de inleractuar 

con la organización, se establece y da seguimiento confinuo y oportuno a los compromisos 

fonnales de la organización para proporcionar un alto ~esempeño de sus productos y 

servicios. Se recibe, responde y soluciona, de manera oportuna y efectiva; las quejas, 

reclamaciones, inconformidades y sugerencias de los clientes y usuarios y por ultimo se 

desarrollan alianzas eslratégicas con los clientes, para propiciar relaciones de largo plazo y 

se realizan proyectos de mejora en conjunto con los clientes. Al hacer. referencia a los 

usuarios es a los clientes finales o usuarios finales del producto o servicio. 

• Liderazgo. 

1.-Liderazgo mediante el ejemplo y la práctica. El equipo de la alta dirección da el ejemplo el 

cual impacta las conductas y hábitos del personal, motiva al personal para superar las 

metas y expectativas consistentemente, establece y refuerza un ambiente de trabajo que 

propicie la innovación y el aprendizaje · organizacional y personal. Revisa el desempeño 

organizacional, eval(ta la posición competitiva, los avances con respeclo a las melas y los 

cambios en las necesidades del negocio. El equipo mejora la efectividad del liderazgo y de 

la administración de la empresa a través de los hallazgos de las revisiones del desempeño 

organizacional y de la retroalimentación del personal, detectada por las encuestas de 

diagnóstico del clima organizacional. 

5 Fundación Mexicana pam la calidad total A. C. Modelo de dirección por calidad. 2000-2002 México. D.F. 
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2.-Valores y responsabiliqad social. Se difunden y refuerzan los valores de la organización con 

el ejemplo, reflejándolos en los comportamientos, conductas y hábitos y asl mismo evaluar 

el grado de aplicación de los mismos. Se desarrolla, se promueve y se participa en 

programas para ejercer una influencia positiva en las comunidad~s en las que se tiene 

presencia. Evaluando la percepción de la comunidad, por medio de encuestas, con 

respecto a la empresa y la manera como asume su responsabilidad que tiene con la 

sociedad, para que esta a su vez sea un aliado de la organización. 

• Personal. 

8 

1.-Participación del personal. Se fomenta la innovación, la creatividad y la. implantación de 

ideas de mejora del personal, se diseña, organiza y administra el trabajo para facilitar que el 

personal contribuya al logro de metas y estrategias de la organización, incrementando la 

responsabilidad, autoridad, capacidad y habilidad para la toma de decisiones, en todo el 

personal. El personal es infonnado acerca de los objetivos, estrategias, factores críticos de 

los clientes; factores clave de éxito del negocio y las amenazas de los competidores, por 

consiguiente se logra la cooperación y el compromiso entre todo el personal. 

2.-Selección, educación y desarrollo. Este será el elemento en cual se centrará. el trabajo, 

ya que el sistema que se rediseñará es uno de los sistemas que soportan este tema. El 

reclutamiento, la selección y ubicación del personal se realizan basándose en las 

necesidades, estrategias y valores de la organización, se determina al personal clave de 

acuerdo a las necesidades de la organización y del individuo y se realiza la pia.neación y 

administración de la carrera del personal clave. Para lograr la capacitación y desarrollo del 

personal se alinea la detecc.ión de necesidades de capacitación y desarrollo, a las 

estrategias del negocio. Y se diseñan los programas de capacitación y desarrollo del 

personal seglin las necesidades detectadas, a partir de estos programas se proporciona 

capacitación y desarrollo al personal de acuerdo a las necesidades de la organización. Se 

refuerza la aplica~ión en el trabajo de los conocimientos. y habilidades adquiridos y se 

asegura el compromiso y la participación del personal en sus planes de capacitación y 

desarrollo. Se profundizará posteriormente en el tema dentro de este capitulo. 

3.-Desempef'lo, compensación y reconocimiento. Se mide y evallia el dese"mpeño de tod? el 

personal, en forma individual y grupal, para apoyar las metas del negocio y los factores 

críticos de los clientes, con el avance del plan de administración de desempeño individual 

(PADI), con el PADI se administra la compensación fija y variable del personal, estos 

niveles de compensación se comparan contra los de la industria y de la zona, dentro del 

a[cance del negocio. Se busca reconoce a nivel individual y grupal, a lodo el personal por 

logros en el cumplimiento de las metas del negocio, y por el desempeño sobresaliente en 

objetiyos particulares y grupales. Es de suma importancia atraer y retener al personal 

requerido, estimular su buen desempeño y mantener un adecuado nivel de satisfacción y 
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moral dentro de la empresa por medio de la administración de una compensación justa y 

equitativa. 

4.-Calidad de vida en el trabajo. La calidad de vida en el trabajo para el personal es de alta 

relevancia en el apoyo a la alineación de la organización a crear valor superior al cliente, 

accionistas y personal, para lo cual se cuenta con el sistema de calidad de vida, asi como 

de estrategias que apoyan; a satisfacer las necesidades del personal, es importante contar 

con un ambiente de trabajo armónico y de motivación para el logro de objetivos personales 

(desarrollo del personal y trabajo en equipo), así como la satisfacción del personal ·en su 

trabajo y por su trabajo, con una fuerte orientación de apoyo hacia el logro de los objetivos 

estratégicos del negocio impulsando la mejora continua. A través del sistema de control 

total de pérdidas y de las políticas de seguridad y salud, se propicia el contar con: un 

ambiente de trabajo seguro, ergonómico e higiénico, así corno con personal sano, en una 

fuerte orientación de apoyo hacia el logro de los objetivos estratégicos del negocio, 

impulsando la mejora continua. 

Información. 
1.-Medición del desempeí1o. Para lograr la medición de desempeño se seleccionan e integran 

los indicadores para la administración de las operaciones diarias, y para dar seguimiento al 

desempeño integral del negocio. Se despliega la información de las operaciones diarias, 

para la administración de los procesos clave y de apoyo del negocio, a los responsables de 

administrarla. Se efectúan comparaciones referenciales y competitivas con otras 

organizaciones, de sistemas, procesos e indicadores, ligadas a la estrategia del negocio. Se 

evallian las implicaciones de costos y financieras de las opciones de mejora y se formulan 

pronósticos, correlaciones y proyecciones de datos para apoyar la planeación. 

2.-Ca/idad de datos e información. El objetivo de éste tema es asegurar que la información de 

las bases de datos reflejen la realidad del negocio y su entorno, así mismo contar con datos 

de calidad, representada en sus dimensiones de totalidad, exactitud y oportunidad y 

asegurar la confiabilidad de las encuestas y pronósticos de la organización. Cabe enfatizar 

que los datos son en si entidades aisladas que no aportan información a la organización, 

pero una vez relacionados los datos arrojan información oportuna a la organización, para 

así poder realizar la toma de decisiones. 

3.-Aná/isis del desempeí1o. Se busca lograr una administración basada en la información y 

realizar el análisis de la misma para apoyar la revisión del desempeño organizacional y la 

planeación, dicho análisis incluye la realidad del negocio de los resultados clave y los 

objetivos del negocio, y verifica que los resultados del análisis del negocio estén enlazados 

a nivel unidad de negocio, el análisis apoya la operación diaria en toda la organización. 

.9 
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• Planeación. 
1.-Planeación estratégica. Se elabora la planeación estratégica del negocio, integrando los 

factores críticos de los clientes, los factores clave de éxito del negocio y el diagnóstico 

integral del modelo de administración del negocio AST, se incorpora en la planeación la 

información del entorno: industria, mercado, clientes y/o usuarios, proveedores, 

competidores y sus estrategias, accionistas, personal y desarrollos tecnológicos. Es 

importante revisar la visión, misión, fuerzas, debilidades, oportunidades, amenazas, 

estrategias, prioridades, metas e indicadores de la organización para generar ventajas 

competitivas, así como desplegar y dar seguimiento a los avances del plan estratégico, 

monitoreando y anticipándose a los cambios significativos en la innovación de productos, 

servicios, procesos y tecnología a largo plazo, propiciando una posible adecuación de las 

estrategias a los cambios en el entorno competitivo. 

2.-Planeación operativa. Dentro de este tema se elabora la planeación operativa del negocio, 

integrada y derivada de la planeación estratégica, en donde se comunica y despliegan las 

metas y objetivos de corto plazo en la organización, y así mismo dar seguimiento al 

cumplimiento de los planes y metas y si es necesario se ajustan los planes y metas 

derivados de los cambios en el entorno. 

• Procesos. 

10 

1.-Diseílo de productos, servicios y procesos. Este tema se enfoca en el diseño, desarrollo, 

introducción y mejora los productos, servicios y procesos productivos y de entrega, 

cumplienclÓ con los factores críticos de los clientes y con características superiores a los de 

la competencia, que incluyan: la adecuación de los requisitos de los clientes, mercados y 

tecnología en características de productos y servicios y esas mismas características se 

utilizan como parámetros de operación que aseguran el cumplimiento con los requisitos de 

los clientes y mercados. Todos los cambios, mejoras y aprendizajes. se estandarizan, 

documentan y actualizan constantemente. Se realiza el aseguramiento y coordinación de 

las pruebas de diseño de los productos y procesos para lograr la introducción oportuna y sin 

contrayempos de los productos y servicios, fomentando la innovación, a través de la 

aplicación de nuevos conocimientos en los productos, servicios y procesos del negocio, 

para la generación de ventajas competitivas. El sistema de aseguramiento de calidad, que 

soporta este tema, existe para satisfacer consistentemente las necesidades de los clientes, 

proporcionándoles el produéto correcto, con el precio acordado y en el tiempo establecido, 

mediante la aplicación de estándares internacionales 

2.-Procesos clave de negocio. Los procesos claves son aquellos procesos imprescindibles, 

para dar valor superior a los clie'ntes en cuanto a calidad de productos, calidad de servicios 

y precio. Para lograr los objetivos estratégicos del negocio, Figura 1.2. 
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3.-Procesos de apoyo. Son aquellos que proporcionan el soporte necesario para que los 

procesos clave puedan dar valor superior a los clientes y logren los objetivos estratégicos 

del nego~io figura 1.2. Se cuenta con las variables críticas, estas son las variables de las 

cuales dependen directamente los resultados de los procesos. 

Objetivos 
estratégicos del 

nea ocio 

Procesos del 
negocio 

l 
Requerimientos y 

necesidades de los 
clienles 

DEFINICIÓN Y DISEÑO DE PROCESOS 

Procesos clave 

Figura 1.2 

NO 

--. 

Procesos de 
infraestructura 

i SI 

Procesos de apoyo 

Documentación en Lotus Notes. Sistema AST. 1999. Vilro Fibras México D.F. 

4.-Proveedores. Él ultimo tema de este elemento administra el abasto y a los proveedores de 

la organización, aprovechando esta relación para generar ventajas competitivas. Se 

estimula y facilita el que los proveedores desarrollen el proceso de mejora continua. 

Propiciando alianzas estratégicas con los proveedores. Este sistema permite asegurar que 

los requerimientos de los clientes internos han sido analizados y definidos, basándose en 

un programa de necesidades para ser procesados de acuerdo a políticas y procedimientos 

y dé como resultado obtener productos o servicios correctos, en el tiempo establecido y 

precio acorcJacJo. 

• Medio ambiente. 
1.-Preservación de los ecosistemas. Cumplir con las normas y regulaciones emitidas por las 

autoridades en materia de ecología, realizando acciones encaminadas a la obtención cJel 

ce11ificado de "Industria Limpia". Siendo estas las "siguientes acciones: evitar que los 

productos, servicios y procesos dañen el medio ambiente, controlar y reducir los niveles y 

condiciones de contaminación de las instalaciones, mejorar el medio ambiente mas allá del 

'i!. :1 l s e· . r-: 11 
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cumplimiento de las regulaciones ambientales, utilizar tecnologías y procesos operativos 

que no impacten de manera negativa el medio ambiente. Los esfuerzos que se realizan 

para lograr una mejora continua en el entorno fisico, social y económico están establecidos 

en la misión y visión de Vilro Fibras s. A., en los cuales se contempla: mantener un lugar de 

trabajo seguro y en armonía con el medio ambiente y el entorno social en el que 

participamos. De esta manera la comunidad que rodea la organización se convierte en un 

aliado de la misma. 

2.-0ptimización de recursos. Con este terna se optimizan los recursos y energéticos utilizados 

por la organización. Incrementando la productividad y el desempeño del negocio a través 

del: reciclaje, reducción de desperdicios y la utilización de subproductos 

• Resultados. 

12 

1.-Resultados de clientes. Los resultados son los indicadores que se utilizan para medir el 

desemperio de la organización en su relación con los clientes, dichos indicadores son 

obtenidos de los sistemas que sustentan los temas del 1 al 7, dentro de los indicadores 

principales se tienen: Participación de mercado, por segmento. Contribución marginal por 

producto. Ventas en pesos constantes. Ventas por clientes o mercados nuevos. Costos de 

calidad por incumplimiento. Clientes ganados y clientes retenidos contra clientes perdidos. 

Clientes recuperados de la competencia. Ventas increméntales generadas por las alianzas. 

Impacto económico de los proyectos en conjunto con los clientes. Satisfacción de clientes 

por: mercados, segmentos de mercado, líneas de producto y global. 

2.-Resultacfos cíe personal. De igual fonna para medir el desempeño del negocio en su 

relación con el personal se tienen los siguientes indicadores: Impacto económico de la 

participación del personal individual y grupal. Impacto de la educación y desarrollo en los 

resultados. Evaluación del desempeño contra resultados del negocio. Ausentismo y 

rotación. Satisfacción del personal (en los factores medidos por la organización). Costo de 

daños por accidentes. Indice de siniestralidad. 

3.- Resultados de procesos. Los siguientes indicadores se utilizan para medir el desempeño 

de los procesos clel negocio: Productiviclad y desempeño de procesos clave. Costos de 

calidad de procesos clave. Embarques completos y a tiempo. Productividad y desempeño 

de procesos de apoyo. Costos de calidad de procesos de apoyo. Resultados operativos de 

proveedores: calidad de insumos, entregas a tiempo y precio. Impacto económico de 

actividades de valor agregado con proveedores. 

4.-Resu/tados financieros. Para medir el desempeño financiero del negocio se utilizan los 

siguientes indicadores: Días de cartera. Días de pago a proveedores. Días inventario de 

materia prima. Días inventario de producto terminado. Capital de trabajo. Tasa de 

rendimiento sobre la inversión. Palanca financiera. Costo de ventas con respecto a ventas 

• l • , .. ' '\' "~:.· 
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netas. Gastos de administración con respecto a ventas netas. Gastos de ventas con 

respecto a ventas netas. 

Cada uno de los 7 elementos se mide y evalúa en forma separada a través de los indicadores que 

resultan de cada uno de los sistemas que forman parte de ellos, aunque los temas cuentan con 

relaciones y nexos entre sí a través de los sistemas. 

1.11.111 Principios 

Anteriormente se mencionaron los valores del grupo y a continuación, se presentan los doce 

principios que sustentan el modelo de administración del negocio AST, marcando la diferencia 

entre valores y principios, por valores se refirió a las cualidades distintivas de las personas, de un 

departamento, de una empresa, de un país, y por principio corno la idea fundamental a partir de la 

cuál dependen otras ideas6
, "los principios son leyes naturales que no se pueden quebrantar". 7 

Generación de valor 

La generación de valor para los clientes, accionistas y el personal se obtiene través del 

conocimiento de las necesidades y requisitos actuales y futuros de clientes actuales, asi 

mismo comparando las expectativas de los clientes contra los productos y servicios que 

actualmente se le proporcionan, (por la organización o por la competencia), también con 

el diseño, desarrollo y la introducción y mejorar los productos y servicios, permitiendo el 

crecimiento rentable y sostenido, lo que con lleva a mantenerse en altos niveles de 

competitividad en la industria. Logrando con esto alcanzar el liderazgo en los mercados y 

consistencia con los clientes, accionistas, el personal y la comunidad 

Calidad centrada en dar valor superior a los clientes 

El satisfacer las necesidades y requisitos de los clientes es la razón de ser del negocio, 

siendo el cliente quien da la pauta para determinar este nivel de satisfacción definiendo y 

juzgando la calidad, así como determinado sus factores críticos. La organización satisface 

las expectativas de los clientes, proporcionando un valor superior, es decir, superando las 

expectativas del cliente, para crear confianza y lealtad. 

Liderazgo 

La alta dirección asume una responsabilidad formal para dirigir los esfuerzos de la 

organización hacia la mejora continua e innovación, apoyándose en los valores de la 

organización para impulsar estos principios, lográndolo a través de un compromiso 

personal y una participación directa en actividades visibles que impulsen el cambio. 

6 RUE Y SIARS. Achninistmción Teórica y aplicaciones. Ed. Alfüomega. México. p 502 
7 COVEY, Stephen R. Los 7 h;illitos de la gente eficaz. Ed. Piadós. México. D. F. 1989 p 37. 
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Mejora continua e innovación 

Contar con ciclos de mejora e innovación sostenidas en el tiempo en el desarrollo de 

ventajas competitivas a través de la innovación de productos, servicios, procesos y 

sistemas, siendo toda la organización responsable de la mejora continua y la innovación, 

y esta se logra con la participación y el compromiso de cada Integrante. 

Participación, desarrollo, integridad y reconocimiento del personal 

Es necesario contar con mecanismos para promover la participación en la toma de 

decisiones. Por medio de la evaluación y reconocimiento del desempeño del personal se 

logrará la mejora continua de la calidad de vida del personal, logrando con esto personal 

inlegro, comprometido, desarrollado y facultado para participar en el proceso de mejora 

continua. 

Respuesta rápida 

La reducción de tiempos de ciclo para adecuarse a las necesidades cambiantes de los 

clientes y mercados, la rapidez y la flexibilidad para responder a las expeclativas, 

requisitos e inconformidades de los clientes proporcionarán valor superior al cliente. 

Diseño con calidad y prevención 

Contar con un enfoque proactivo, preventivo, creativo y adecuación al uso para el diseño 

de procesos, productos y servicios libres de fallas para proporcionar valor superior al 

cliente. 

Visión a largo plazo 

La organización debe contar con un conocimiento anticipado de las necesidades de los 

mercados y las tendencias del entorno para proporcionar productos y servicios líder. El 

establecer el rumbo y la dirección estratégica, con orientación a cumplir con un 

compromiso de largo plazo con los clientes, accionistas, el personal y la comunidad será 

el soporte para desarrollar ventajas competitivas que puedan mantenerse en el tiempo. 

Administración por datos y hechos 

La transformación de los datos y hechos en información para que a través del análisis de 

la misma se tomen decisiones, basadas en datos y hechos. Es importante la calidad de 

datos para que a partir de ellos puedan realizarse comparaciones referenciales y 

competitivas con organizaciones líder y competidores. 

Desarrollo de alianzas 

14 

A través de alianzas con clientes y proveedores se logra el fortalecimiento de la cadena 

de valor y la generación de ventajas competitivas, se debe lograr la alineación de los 
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procesos de la organización con los de los clientes y proveedores. La generación de 

alianzas con el sindicato permitirá mejorar las operaciones y la calidad de vida del 

personal. 

Calidad con responsabilidad social 

Con la difusión de los principios y sistemas de calidad a los clientes, proveedores y la 

comunidad, se busca hacerlos concientes y participes de este esfuerzo. Se debe 

asegurar que los productos y servicios no afecten la salud y seguridad de los usuarios, 

para ganar la confianza de los clientes, proveedores y la comunidad. La protección al 

medio ambiente comprende a los procesos de la organización, así como a la vida útil de 

sus productos y servicios, la cual mantendrá una relación de armonía con la comunidad y 

el medio ambiente. 

Enfoque a procesos para el logro de los resultados 

A través de la mejora de los procesos y sistemas implantados, la reducción de la 

variación de los procesos a través del control de sus variables críticas y la simplificación 

de procesos y sistemas, eliminando actividades que no agregan valor, se obtienen 

mejores productos y clientes satisfechos, lo que lleva a mejorar los resultados. 

Al ser estos los principios que sustentan el modelo, nuevamente se reafirma que el cliente es 

origen y destino final de la organización, por lo que se deben superar las expectativas clel mismo, 

y el elemento fundamental para lograr este objetivo es el personal, que debe estar capacitado y 

desarrollado para lograr la satisfacción del cliente. 

Una vez que se ha mostrado el modelo de administración AST y se ha resallado la importancia de 

la capacitación del personal, como siguiente punto se abordará la situación en la que actualmente 

se encuentra la detección de necesidades de capacitación y desarrollo. 

1.111 Situación actual 

En el punto anterior se mostraron los elementos del modelo de administración AST, el elemento 

en cuál se enfocará el presente trabajo será el Personal. Este elementó se auxilia de 4 temas, 

mencionados en el apartado 1.11.11 Elementos y Temas. 

Participación del personal. 
Selección, educación y desarrollo. 
Desempeño, compensación y reconocimiento. 
Calidad de vida en el trabajo 

Estos ternas 'Son auxiliados por diferentes sistemas que interactúan entre sí, el terna en el que se 

centrará el trabajo es: "Selección, educación y desarrollo", este tema tiene como apoyo el sistema 

"Descripción de puestos" y "Detección de necesidades de capacitación y desarrollo". 

15 
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Actualmente la elaboración de detección de necesidades de capacitación y desarrollo se lleva por 

áreas, el jefe del puesto es quien genera la información, el área de capacitación diseña los 

formatos en Excel, pero dependiendo de los conocimientos del responsable de proporcionar la 

información la generan en el paquete que mejor conocen (Word, Excel y PowerPoint) y cada vez 

que se les solicita la información (anualmente o cuando se genera un nuevo puesto) tardan de 

una a dos semanas en entregarla y la infonnación contenida en ella no tiene relación con la 

infonnación que se encuentra almacenada electrónicamente en la aplicación "Descripción de 

puestos", donde se encuentran los requerimientos y conocimientos que debe cubrir la persona 

que ocupa el puestoª, posteriormente la información es capturada en Excel nuevamente por el 

área de capacilación, incrementando todavía más el tiempo y el incurrir en errores. El tiempo en 

obtener los planes de capacilación llega a ser de hasta un mes, lo cuál cla corno resultado no 

tener la información a tiempo cuando se necesita, impidiendo que la capacitación se de en cuanto 

se requiere y finalmente esto puede afectar al cliente, ya que no se contará con personal 

capacitado en el momento que se necesite cubrir un requerimiento solicitado por el cliente. 

Es por ello la necesidad de realizar la reingenieria en el sistema detección de necesidades de 

capacitación y desarrollo (DNCD) apoyándose en la tecnología con la que se cuenta, ya que el 

afeclado final resulta ser el cliente, lo que ocasiona incongruencias con el modelo de 

administración que busca constantemente lograr la satisfacción del cliente. 

/.IV Perspectivas 

A través del desarrollo de este trabajo se reducirá el tiempo del proceso de detección de 

necesidades de capacitación, apoyando a la organización para que esta logre cumplir y superar 

las expectativas del cliente, el cual es su origen y destino final, como se ha expuesto 

anteriormente. Para que la empresa se pueda fincar como líder y así mismo expandir sus 

mercados, deberá crear ventajas competitivas a través de su personal capacitado. 

La empresa pretende ampliar el mercado de su negocio de aislamientos en un 100% con la 

introducción de nuevos productos en el sureste de los Estados Unidos de Norteamérica, y por lo 

tanto deberá centralizar sus esfuerzos en la capacitación de su personal. 

8 VITRO FIBRAS, Procedimiento PR-REH-002 Entrenamiento, Documento ISO, 1999 

16 
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Conclusiones 

Después de haber presentado el capitulo 1, un punto importante que se puede concluir es el 

expuesto en el apartado de ti.IV. Valores donde se menciona que el cliente es el origen y destino 

final de la organización y que deben superarse sus expectativas, por lo que se debe contar con 

personal capacitado, tanto en el puesto que desempeña, como en todos los requerimientos que 

se le asignen y esté en la posibilidad de tomar decisiones basadas en la información, entre más 

capacitado se tenga al personal mayor será el valor que se le entregué al cliente, logrando asi 

uno de los objetivos marcados por el modelo de administración AST, en el tema de 1.11.11 

Conocimiento de los clientes se indica que deben identificarse las necesidades y requisitos de 

largo plazo, pero este no debe ser un esfuerzo aislacJo, si se conocen las necesidades de los 

clientes, pero no se cuenta con tos elementos necesarios para llevarlo a cabo, no se lograra 

cumplir con el cometido del ese punto, y estos elementos necesarios son personal capacitado que 

pueda detectar áreas de oportunidad, que lleven constantemente a la mejora continua y a la 

innovación, en productos, servicios y procesos, logrando así vivir los valores ele la organización 

mencionado en la sección ti.IV. 

Otro facto'r de igual importancia es la capacitación del personal que no sólo será por así convenir 

a la organización, sino también será para satisfacer las necesidades del personal, punto que se 

toca en el terna ele calidad de vida en el trabajo dentro del modelo AST (1.11.11), ya que es 

primordial contar con un ambiente de trabajo armónico y de motivación para el logro de objetivos 

personales, as( corno la satisfacción del personal en su trabajo y por su trabajo, si el empleado 

logra esta satisfacción, por añadidura la organización puede superar las expectativas ele los 

clientes, logrando cubrir así gran parte de la misión ele la empresa abordada en el apartado 1.1.11, 

es por ello la necesidad ele contar con una herramienta que proporcione información confiable y 

actualizada. 

17 -
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11.I Planeación de la reingenierla del Sistema DNCD 

11.1.1 Planeación 

La planeaclón es una visión del futuro en un cierto de tiempo dado,9 a través de este proceso se 

determinan los objetivos y se define la mejor manera de alcanzarlo. Se ocupa de los medios, 

como debe ser, y de los fines, que es lo que se tiene que hacer. Dentro de la planeación existen 

objetivos específicos, los cuales están al alcance de los miembros de una organización, a partir 

de estos objetivos se definen los programas que se tienen que llevar a cabo para el logro de los 

mismos, 10 el presente trabajo tiene como objetivo, mencionado previamente, realizar la 

reingeniería del Sistema DNCD, y a lo largo de este capitulo se definirá, la manera en que se 

alcanzará dicho objetivo. 

La situación actual del sistema, previamente mencionada en el capitulo 1, se retoma a 

continuación. La aplicación no cumple con los requerimientos del usuario, además de no poder 

contar con la información actualizada, los usuarios no confían en la veracidad de la información, 

el hecho de que la información se vuelva a capturar ocasiona errores. El proceso para la 

generación de las DNCD no tiene un solo duel'lo, los jefes de departamento y gerentes generan 

los requerimientos para los diferentes puestos a su cargo, en formatos .de Word o Power Point o 

Excel, una vez autonzado por el jefe Inmediato y el personal asignado al puesto, se captura la 

información en Excel y se procede a generar los planes de capacitación. 

Las medidas de anticipación que se contemplan son que debido a que éste sistema está en 

constante auditoria y a partir de ella se detectan áreas de oportunidad, es importante tener 

controlados y coordinados los cambios que se vayan a realizar. 

Los alcances de la planeación, dentro de este trabajo son; ofrecer al usuario una aplicación que le 

sea útil para la generación de los planes de capacitación, y dar respuesta oportuna a los clientes, 

esto se logra cubriendo cada uno de los siguientes objetivos: 

1. Redisel'lar los procesos del sistema DNCD y proponer alternativas de solución para 

generar en forma automática los planes de capacitación y desarrollo. 

2. Desarrollar e implementar la aplicación del Sistema DNCD en la plataforma de Lotus 

Notes, incluyendo la capacitación a los usuarios 

9 Apunl~ Jel Seminario .. Análisis Je 111 Planeución" Modulo 11, Concepto Je plu.neación y loma de decisiones. Gcrardo Roldan. Abril 
2000, Acallan Eslado de. Méxi.-.. 
10 ROUBINS, Slephen P. ;f!mm!;s1ración: Teorfa y práctica. Prenlice-llall llispanoamcricana. México, 1998. 
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Aplicando la reingenieria a los procesos de generación de los planes de capacitación con vigencia 

de un año, se obtendrán los resultados que solicite el usuario al elaborar los planes de 

capacitación. 

Es de suma importancia no perder de vista las siguientes variables, para poder generar una 

aplicación robusta .. 1 

Corto plaLC> 

• Tecnologla: plataforma 

• Volumen de Información 

• No. de Usuarios 

• Capacitación 

Horas/hombre 

• Cambios en procesos 

administrativos 

1 

r.1ed1ano pld/0 L.11qo pl.llo 

• Tecnoiogla: la plataforma • Volumen de Información 

• Volumen de Información • No. de Usuarios 

• No. de Usuarios • Capacitación 

• Capacitación Horas/hombre 

Horas/hombre 

• Cambios en procesos 

administrativos 

• Tecnologla: plataforma 

• Cambios en procesos 

administrativos 

A continuación se muestran las fuerzas y debilidades que se contemplan para el desarrollo de la 

reingeniería del sistema 

Fuer za!J OebJIHlddeb 

Conocimiento de la herramienta que tienen Los sistemas están sujetos a los lineamientos 

los usuarios del corporativo 

Se cuenta con sistemas de información en la La resistencia al cambio por parte de los 

misma plataforma en que se desarrollará la usuarios. 

aplica9lón, la cual puede explotarse 

Apoyo por parte de los ejecutivos de la 

empresa 

El conocimiento que tienen los usuarios en el manejo de la herramienta, es una fuerLa que se 

aprovechará en ta. implementación del sistema, lo cual permitirá tener un ahorro considerable en 

el adiestramiento de la herramienta, de igual forma la infonn·ación cfue se tiene almacenada en 

bases de datos que operan en la misma plataforma, serán de gran utilidad para lograr que el 

tiempo de desarrollo se reduzca, una de las fuerLas más importantes con que cuenta el desarrollo 

de este trabajo es el apoyo de tos ejecutivos de la empresa. 

Para reducir el impacto de tas debilidades se realizará una concientización con los usuarios 

mostrando las ventajas que traerá consigo la implantación del nuevo sistema. 

En el siguiente apartado se abordará la reingenieria del sistema 

----~-~-· -----------------------------



Heiugculcrlu dd Sbh~11u1 Dclc,·ción de Nt•t"c!ddüdcs Je C.'üpudlncióu y Dcsur1·ollo. 

11.11 Reingeniería 

A continuación se presenta una introducción sobre reingenierla, siendo esta la técnica que se 

aplicará en el trabajo. 

Por reingeniería se tomara el siguiente concepto: La reingenierfa es Fa revisión fundamental y el 

rediseflo radical de procesos, y de los sistemas, fas po/fticas y las estructuras organizaciona/es 

que sustentan a dic/10s procesos, para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y 

contemporáneas de rendimiento, tales como: costos, calidad, servicio y rapidez y asf mismo 

optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una organización. 11 

Desmenuzando el concepto anterior de reingeniería, se puede iniciar con la comprensión del 

entorno de la palabra fundamenta/, dentro del concepto de la reingeniería la palabra fundamental, 

se refiere al porque las empresas hacen lo que hacen y él porque se hace de forma determinada. 

"La reingeniería determina prir:nero qué debe hacer una compañia; luego, cómo debe hacerlo. No 

da nada por sentado. Se olvida por completo de lo qué.es y se concentra en lo que debe ser."12 

El rediseflar radicalmente significa llegar hasta la raíz de las cosas, no solo en forma superficial, 

ni tratando de hacer arreglos a lo que existe, es decir, abandonar lo viejo, volver a empezar, 

arrancando de cero. El redisei1o debe ser enfocado a identificar y realzar las actividades de valor 

agregado y tratar de eliminar lo demás, debiendo de hacerse en forma rápida ya que los altos 

ejecutivos necesitan resultado·s en un espacio de tiempo mucho más cor1o que nunca antes, los 

programas de reingeniería fracasan inevitablemente si tardan demasiado en producir resultados. 

Las mejoras espectaculares se refieren a que la reingeniería debe dar saltos gigantescos en el 

rendimiento, no se trata de mejoras marginales o increméntales. Se recurre a "la reingenierla 

únicamente cuando existe la necesidad de volar todo. La mejora marginal requiere afinación 

cuidadosa, la mejora espectacular exige volar lo viejo y cambiarlo por algo nuevo."13 Es dificil, que 

una compañía cambie las prácticas que le han dado buenos resultados, pero una compañia 

realmente grande realizará este cambio con buen agrado, es decir rediseñar desde una posición 

de fortaleza es una cosa difícil de emprender. A continuación se menciona una comparación 

interesante para poder ver los tres tipos de empresas que recurren a la reingeniería: "Las 

empresas de la primera categoría están desesperadas; han chocado con una muralla y están 

heridas en el suelo. Las de la segunda categorla siguen corriendo a alta velocidad pero la luz de 

sus faros permite ver un obstáculo que se. les viene encima. ¿Será una muralla? Las compañlas 

11 ~IANGANELl.1, lfoymunJ I~. Cumu h
0

accr n.:i11gcnicri11, Norma, IJogulU, Colomhiu, 1997, 27~ p. 
llA~lMHlt, Michacl. CllA~IPY, Jumi:s. Rdngcnicrill. Norma, Bogullí, Colomhi11, 1993, 34 p 

12 llA~l~lfüt, ~fichad. CllA~IPY, Jnmi:s. lkingi:nicria. Nurnrn, IJug,olá, C:olomhia, 1993, 35 p 
13 Ídem. 35 p 
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de la tercera categoría salieron a pasear una tarde clara y despejada sin ningún obstáculo a la 

vista. Qué buena oportunidad, piensan ellas, para detenerse a levantar una muralla para cerrarles 

el paso a los demás" 14
, el texto presentado anteriormente nos muestra tres diferentes tipos de 

empresa que recurren a la reingeniería, el caso en que se notan mayores beneficios al aplicar la 

reingeniería es en el tercer tipo de empresas aquellas que llevan cierta ventaja sobre las otras y 

deciden colocar la muralla, realizando la analogía en esta situación se recurre a la reingeniería 

por que se encuentra dentro de la primera categoría, "se ha chocado con una muralla y se 

encuentra herida en el suelo", ya que la empresa ha perdido oportunidades por la deficiencia que 

se ha presentado. 

Para esclarecer un poco más la definición de reingeniería, a continuación se presenta el concepto 

de procesos, se define un proceso de negocios como un conjunto de actividades que recibe uno o 

más insumos y crea un producto de valor para el cliente, mediante un proceso radical se 

modifican no todos los procesos dentro de una organización, sino aquellos que son estratégicos y 

de valor agregado. En el siguiente diagrama se muestran aquellos procesos que deben 

rediseñarse. 

PROCESOS ESTRATÉGICOS DE VALOR AGREGAD015 

Todos los procesos 

No Estratégicos 

Agregan Valor No agregan valor Agregan Valor No agregan valor 

Figura 11.1 

El diagrama anterior ejemplifica que los procesos a rediseñar deben ser aquellos procesos que 

sean estratégicos para la organización y de valor agregado, la determinación de los procesos que 

se rediseñaran en el trabajo de realizará utilizando este diagrama en el siguiente tema //./// 

Rediseflo de los procesos del sistema DNCD. 

l·I llAAIMEH., Mh:hud. CllAMPY, Jumes. J{cingc:ni~rin, Norma, Bogotá, Colomhin, 1993, 36 p. 
\S ~IANOANELLl, ltaymond L. Como hnccr rdngcnicrhl Norma, Bogotá, Colomhia, 1997, 10 p 
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Las características comunes que se encuentran en los procesos de negocios rediseñados se 

mencionan a continuación: 

1. Varios oficios se combinan en uno. 

2. Los trabajadores toman decisiones. 

3. Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural. 

4. Los procesos tienen múltiples versiones. 

5. El trabajo se realiza en el sitio razonable. 

6. Se reducen las verificaciones y los controles. 

7. La conciliación se minimiza. 

6. Prevalecen operaciones híbridas centralizadas 

9. Descentralizadas. 

Los tipos de cambio que ocurren cuando una compañia rediseña sus procesos son: 

1. Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de proceso. 

2. Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional. 

3. El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado. 

4. La preparación para el oficio cambia: de entrenamiento a educación. 

5. El enfoque de medidas de desempeño y compensación se desplaza: de actividad a 
resultados. 

6. Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad. 

7. Los valores cambian: de proteccionistas a productivos. 

6. Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores. 

9. Las estructuras organizacionales cambian: de jerárquicas a planas. 

10. Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres. 

Un aspecto muy. importante en la reingenieria es ¿Quién va a rediseñar? Las compañias no son 

las que rediseñan procesos: son las que personas. Antes de profundizar en el "qué" del proceso 

de relngeniería, necesitamos atender al "quién". 

Enseguida, se redefinen todos los conceptos. 

1. Líder: Motiva el esfuerzo total de reingenieria, esta alineado a sus principios, abierto al 

cambio, es rediseñador, innovador, creativo, tiene autoconocimiento, autoestima, es 

visionario, sabe transmitir y fomenta el trabajo en equipo. 16 

2. Dueño del proceso: Un gerente que es responsable de un proceso específico y del 

esfuerzo de reingeniería. 

16 Apuntes del Seminario ºAnálisis Je la Plnncación,. ~lodulo IV, Ignacio Lizurrugu, scpth:mbrc 2000, Acallan E~1udo de. MC:xico 
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3. Equipo de reingenieria: Un grupo de individuos dedicados a rediseñar un proceso 

específico, que lo diagnostican y supervisan su reingeniería y ejecución. 

Es importante considerar las siguientes experiencias que se han dado cuando se ha aplicado la 

reingenieria: 

"Muchas compañías no logran el éxito deseado y terminan sus esfuerzos precisamente en donde 

comenzaron, sin haber hecho ningún cambio significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora 

importante en rendimiento y fomentando más bien el escepticismo de los empleados con otro 

programa ineficaz de mejoramiento del negocio ..... 

A pesar de las dificultades en que se hallan actualmente, ... los negocios no son una especie 

amenazada de extinción ... Han aprendido que una reputación envidiable, controles financieros y 

un balance general sin deudas ya no garantizan su supervivencia. Para sobrevivir en el mundo de 

los negocios moderno, se requiere un vigoroso liderazgo, en sus necesidades, superiores diseños 

y ejecución de procesos ... 

La reingeniería no promete curas milagrosas, no ofrece ningún arreglo rápido, sencillo e inodoro. 

Antes implica un trabajo dificil, penoso. Exige que los que manejan las compañías y los que 

trabajan en ellas modifiquen su modo de pensar. Se requiere que las compañlas cambien sus 

viejas prácticas por otras enteramente nuevas. Hacer esto no es fácil. No se logra mediante 

discursos motivadores y carteles llamativos .... 

La reingeniería es todavía una actividad nueva, y todos lo que nos dedicamos a ella somos 

pioneros. El mundo de la revolución industrial está cediendo el campo a una economía global, a 

poderosas tecnologlas infonnáticas y a un cambio inexorable. Se levanta el telón de la edad de la 

reingeniería. Los que respondan a su llamada escribirán las nuevas reglas de los negocios. Todo 

lo que se necesita es voluntad de triunfo y valor para empezar. "17 

A partir de estas experiencias, se debe tener cuidado de que las iniciativas continlien y no dejar 

de apoyarse, al sistema se le deberán de realizar ajustes constantemente, para estar 

continuamente anticipándose a las necesidades y requisitos de los clientes 

Pero ¿Por qué rediseñar?, actualmente existen tres fuerzas, por separado y en combinación que 

están impulsando a las compañías a penetrar cada vez más profundamente en un terrilorio que 

para la mayoría. de los ejecutivos y administradores es aterradoramente desconocido, estas 

fuerzas son: Clientes, Competencia y Cambio, llamadas las tres Ces 

Los Clientes: 

Asumen el mando. Hoy los clientes le dicen a los proveedores que es lo que quieren, cuando lo 

quieren y cuándo pagarán. Ya no mandan los vendedores 

11 
JIAMMER, Michucl. CllAMPY, Jumes. Ucing~nii:riu, Normu, Bogoh\, Colombia, 1993, 222 pp 
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La Competencia: 

Se intensifica al venirse abajo las barreras comerciales, ninguna compañía tiene su territorio 

protegido de la competencia extranjera, un sólo competidor eficiente puede subir el umbral 

competitivo para todas las compañías del mundo. "La tecnología cambia la naturaleza de 

competencia en formas que las compañias no esperaban" it1 

El Cambio: 

Se vuelve constante; "con la globalización de la economía, las compañías se ven ante un número 

mayor de competidores, cada uno de los cuales puede introducir en el mercado innovaciones de 

productos y servicios. La rapidez del cambio tecnológico también promueve la innovación."19 

Las tres Ces han creado un nuevo mundo para los negocios. 

Una vez definido el concepto de reingeniería que se utilizará en el trabajo y el por que se 

rediseñará, en el siguiente tema se realizará el rediseño de los procesos del sistemas. 

1/.111 Rediseño de los procesos del sistema DNCD 

11.111.1 Proceso detección de necesidades de capacitación y desarrollo 

Para iniciar se definirá lo que debe ser el proceso de detección de necesidades de capacitación y 

desarrollo: 

"debe ser" 

Este proceso debe proporcionar información confiable, en el momento que lo solicite el usuario, la 

información debe estar centralizada y accesible en todo momento. 

"cómo debe l1acerlo" 

A través de un dispositivo que centralice la información, permitiendo las consultas inmediatas 

Se procederá a identificar las acciones que no generan un valor agregado y serán eliminadas: 

1. Realizar las DNCD en formatos personalizados de Word por cada responsal1le de 

personal. Esta actividad en definilivo no agrega ningún valor agregado al proceso, para el 

cliente interno. 

2. Obtener la autorización de cada 11110 de los involucrados en forma serial. Esta actividad 

no proporciona algún valor agregado. 

3. Redefinición de requerimientos para et puesto. 

4. Recapturar la información en Excel. 

18 llAMMEH., lvlichacl. L'llAMPY, James. i~duµcnicriu, Normu, Bugot1i, Colomhiu, 1993, 23 p 
19JJAMMER, ~fichad. CIIAMP);', James. lkingcnicrfu Norma, UogullÍ, Colombia, 1993, 24 p 
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Para determinar cuales procesos se van rediseñar se aplicaran los siguientes tres criterios: 

"Procesos quebrantados: En busca de disfunciones, los procesos más obvios que se deben 

considerar son aquellos que los ejecutivos de la empresa ya saben que están en dificultades. Por 

lo general, se sabe muy bien cuales necesilan reingeniería. Los síntomas, se ven por todas 

partes, y no es fácil pasarlos por alto."2º 
Como mencionan Champy y Hammer: 

"Síntoma: extenso intercambio de información, redundancia de 

datos, tecleo repetido. 

Enfermedad: Fragmentación arbilraria de un proceso natural."21 

Lo importanle es atacar la enfermedad no el síntoma, es decir, los procesos mencionados 

anteriormente son un proceso natural que ha sido fragmentado, y si solo se atacara el síntoma la 

solución podría ser, contar con personal que capture en forma más rápida. Pero realmente no se 

ataca la enfermedad esta continuará presentado síntomas en algún otro punto. Estos procesos 

también presentan el siguiente síntoma y enfermedad 

"Síntoma: Repetición del trabajo. 

Enfermedad: Retroinformación inadecuada a lo largo de las cadenas"22 

Estos síntomas se han detectado dentro del proceso que se va a rediseñar. 

"El objetivo de la reingeniería no es que la repetición se haga con mayor eficiencia, sino eliminarla 

totalmente acabando con los errores y las confusiones que la hacen innecesaria"23 

"Procesos importantes: La importancia, o el impacto en los clientes, es el segundo criterio que hay 

que considerar. al decidir cuales procesos se deben de rediseñar y en que orden." 

Procesos factibles: El tercer criterio, factibilidad, implica considerar una serie de factores que 

determinan la probabilidad de que tenga éxito un esfuerzo particular de reingeniería.''24 

Antes de proceder a la reingeniería, se mostrará una visión general de los procesos 

:!ll llA~IMEH., ~lidmi.:I. CllAl\IPY,Jmui.:s. H.cinµi.:nil!ria, Norma, llogol;i, Colombia, 1993, 129 p 

:?I 11:\MMER. Mit.:had. CllAMPY ~ Jumi.:s. ltci1rnl!nil!rin, Nornm, Bogolá, Colombia, l 993, 130 p 
~ 2 Ídem t 33 p. · 
23 Ídem t33 p. 
24 lctcm 134 p. 
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1. El realizar las DNCD en formatos personalizados de Word por cada responsable de 

personal. 

Es decir cada responsable de departamento o área, o gerente, realiza la detección de 

necesidades en formatos en Word, que con el paso del tiempo cada uno fue 

personalizando según sus propios criterios. Por lo que resulta más complicada la 

consolidación de la información. 

2. Obtener la autorización de cada uno de los involucrados en forma serial. 

Esta actividad consume demasiado tiempo, ya que permanece en archivo más de lo 

necesario, y multiplicado por el número de involucrados el tiempo se incrementa en forma 

considerable. 

3. La redefinición de requerimientos para el puesto. 

Al elaborar la DNCD, los responsables definen nuevamente, los requerimientos del 

puesto, siendo que estos requerimientos ya se encuentran almacenados en el sistema 

descripción de puestos, los cuales no concuerdan con los especificados en la nueva 

DNCD. 

4. Recapturar la información en Exce/. 

Una vez terminadas las actividades anteriores, normalmente se aplican dos meses en 

promedio, se procede a capturar la infonnación en Excel, consumiendo tiempo 

innecesario con la posibilidad de incurrir en errores de captura. 

Estos procesos se eliminarán ya que ninguno aporta algún valor agregado al cliente. 

El dueño de este sistema es el jefe de capacitación y desarrollo de personal, y será el dueño del 

proceso, el equipo eslará conformado por jefe de capacitación y desarrollo de personal, dos 

auxiliares (pedagogos) y su servidora, funcionara como el Zar de relngeniería. 

Anteriormente se mencionó que existe el sistema descripción de puestos, un sistema diseñado 

para contener la información de cada uno de los puestos existente en la organización, este 

sistema contiene la documentación por puesto, en la cual se establece la siguiente ínfonnación: 

datos·generales, características del puesto, responsabilidad, control total de perdidas, calidad 

integral y el perfil del puesto. 

La descripción y el perfil de puesto están alineados a los objetivos estratégicos de la organización 

Datos generales: La información que contiene esta sección es: título del puesto, gerencia, 
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departamento, puesto al que reporta, tipo trabajador, fecha de elaboración, fecha de 

revisión, fecha de próxima revisión, no. de revisiones del documento, funciones básicas 

alineadas a los objetivos estratégicos y clasificadas por su periodicidad, documentos ISO 

aplicables (procedimientos e instructivos), documentos de apoyo. 
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Caracterlsticas del puesto: puestos a los que supervisa, relaciones con otros puestos (clientes o 

proveedores) 

Responsabilidad: Proceso y/o Material y/o Producto, Maquinaria y/o Equipo y/o Herramienta, 

Varios 

Control total de perdidas (CTP): Responsabilidades de acuerdo al tipo de puesto, tareas criticas, 

equipo de protección personal, condiciones ambientales de trabajo, esfuerzos físicos, 

esfuerzos mentales y/o visuales, la empresa también tiene implantado el sistema "Control 

Total de Perdidas", y cada puesto debe formar parte de alguno de los proyectos que se 

desprenden de este sistema de acuerdo al perfil del mismo 

Calidad integral: Tareas críticas, variables críticas a controlar dentro de su proceso 

Perfil del puesto: edad mínima y máxima, sexo, estudios minimos requeridos, idiomas y 

porcentajes requeridos, características físicas (en caso de ser necesario), experiencia 

necesaria, decisiones relevantes que toma el puesto, requerimientos del puesto en: 

conocimientos administralivos y lécnicos, habilidades, valores, cabe mencionar que Grupo 

Este sislema se auxilia a su vez del sistema "1809000 Organigramas", el cual contiene el 

organigrama de la organización, es decir, la estructura de los pueslos, jerarquía, así como el 

nombre de la persona o personas asignadas a un puesto. 

A continuación se describe el proceso de este sistema: Dentro del sistema se pueden crear o 

modificar documentos de la descripción del puesto (FOREH001), si es creado un nuevo puesto este 

es enviado al proceso Revisar-Autorizar, en donde únicamente pueden ser autorizados por el 

gerente del área, el cual es notificado de la creación del puesto por medio de un correo 

electrónico, en caso de realizar una modificación del puesto, también debe ser autorizada por el 

gerente correspondiente dentro <;Jel proceso Modificar-Autorizar, de igual manera el gerenle es 

notificado de la modificación a través de un correo electrónico, en cuanto la modificación del 

puesto es autorizada, el documento con la infonnación previa se envía a la historia y el 

documento con la nueva información sustituye al anterior, en caso de creación de un nuevo 

puesto en cuanto este es autorizado, el documento es enviado a la sección de documentos 

autorizados al igual que la modificación, en el siguiente diagrama (Figura 11.1) se ilustra el proceso. 
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DIAGRAMA DEL PROCESO DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 

no 

110 

110 

Inicio 

· · · Enviar a proceso 
Modificar-Autorizar 

En la figura 11.2 se muestran los pasos para la 

generación de la descripción del puesto, el primer 

paso es la creación o modificación del puesto, a 

continuación se envía una notificación al gerente del 

área, el gerente deberá aprobar o rechazar la 

modificación o creación del puesto, si se trata de 

una modificación y es autorizada el documento 

vigente se envía a la base de datos histórica y la 

modificación autorizada, se convierte en el 

documento vigente, en el caso de la creación de un 

nuevo puesto si este es autorizado se convierte en 

el documento vigente, pero si es rechazado en 

ambos casos se regresa al primer paso. 

I 
Enviar a proceso 
Revisar-Autorizar 

Nollficar al gerente 
responsable 

Mandar el documenlo 
original a la base de dalos 

histórica 

Enviar la modificación a Jos 
documentos aulorizados 

si 

Enviar la modlricaclón a los 
documentos autorizados 

Figura 11.2. Creación propia 

Esta aplicación se encuentra desarrollada en la plataforma de Lotus Notes 4.5. 
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11.111.11 La reingenieria del Sistema DNCD 

La información que se necesita para la generación del DNCD se encuentra dentro del sistema 

descripción de puesto, por lo que sí se torna directamente la información de este sistema y se 

complementa con la información sobre las personas asignadas al puesto, del sistema de 

organigramas ISO 9000, en donde esta el organigrama de la empresa y la persona que ocupa 

cada puesto, se puede obtener automáticamente la información Inicial para la creación de la 

DNCD, en un mismo lipo documento, lo cual evita que cada usuario tenga su formato 

"personalizado", de manera que la información pueda ser consultada por otro usuario 

inmediatamente después de que se genera el documento de la DNCD, y por consecuencia la 

recaptura de la información queda eliminada. Esto es en forma breve lo que sería el resultado de 

la reingeniería. A continuación se describe el proceso en forma detallada. 

Una vez establecidos los criterios para educar y desarrollar al personal, en la descripción de 

puesto, se procede a generar la DNCD, el formato del documento de descripción de puestos se 

muestra en la siguiente figura 

DOCUMENTO DEL SISTEMA DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 

1 ·1 E<Mar Doaaipción 1 !'.d' Modlicar o ... af>cidn 1 Al s• 1 

.... ~ V~rn íihua, S.A. 

~ldlu1; Viuuntu 
Oucunumlu 01it.1inctl 

• [Oii1os Gonornlos 

• J Cnroclurl101icos dul puuslo 

• 1 Rosponsabilidnd 

~ [Ctt'ñt1ul Tutul du PénJidttll 

• IPurfil llul PuuGlu 

Descripción de Puesto 

HISTORIA 
Oocumenlo C.eddo POI Guod..._ T 011111 Sanct1ez el 26/06/97 Ol.52 p rn 

Ulli'no modlicoción po1Ana Maria fklle• EspaftaNitroqoNlllo clOJ/Ol/2001 0143 p m. 

Figura 11.3 
Grupo Vitro, San pedro Garza Garcla, Nuevo León, México 2000 

l!l>UaUel 

En este documento se encuentra la información clasificada por lipo (técnica, administrativa y 

humana), la DNCD, es el mecanismo que se realiza para determinar desviaciones entre lo que se 
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espera en la descripción de puestos vs. las habilidades y conocimientos aplicados por el 

ocupante, o situación real. Esto permite conocer en que se debe capacitar y en qué área 

especifica, con que prioridad se debe dar esta capacitación y con que profundidad de aprendizaje 

se debe manejar cada concepto, para cada puesto y para cada persona. Con el fin de cerrar la 

brecha entre los conocimientos y habilidades del puesto y los del ocupante. 

11.111.111 Flujo de la información para la creación del DNCD 

Una vez actualizadas las descripciones de puestos, se genera la DNCD. 

La DNCD se confonnara de las siguientes secciones: 

1. Conocimientos 

2. Habilidades 

3. Valores 

4. ISO Proc. e /ns. 

La información de estas secciones se obtiene de la sección del perfil de puesto del documento 
descripción de puesto 

5. CTP 

6. Proyectos 

7. Desarrollo 

La información se selecciona de catálogos previamente definidos 

Para cada una de las actividades o cursos determinados en las secciones anteriores se indica la 

ponderación, prioridad y profundidad que se requiere para el puesto establecido de acuerdo a los 

siguientes catálogos: 

NIVEU 
PROFUNDIDAD 

1 I Conocimiento: 

2 I Comprensión: 

Identificar los procesos más importantes en forma general reconociendo 
y definiendo conceptos básicos o familiarizarse con la terminología. 

Aportar elementos e información de hechos, métodos, técnicas para 
resolver problemas, reconocer y poder definir conceptos clave. 

1--~-~-~---1-=c-------,..----..,---,--:----..,~-------,-----:~-
3 I Aplicación: Tener entrenamiento en la materia y explicar conceptos clave a otras 

41 Análisis: 

5 I Síntesis: 

6 / Evaluación: 
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personas, ejecuta los procesos de principio a fin sin supervisión y utiliza 
los conceptos en su trabajo. 

Enfrentar problemas pronosticando efectos probables derivados de una 
acción o decisión, identificando ineficiencias en los procesos y 
modificándolos. 

Planear y coordinar los esfuerzos de otras personas para lograr 
resultados, generando modelos o metodologías para la solución de 
problemas 

Crear y desarrollar nuevos modelos, exponer temas complejos 
relacionados con su campo, manejando la integración de proyectos 
múltiples interrelacionados. 
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El nivel de dominio se refiere al dominio de las habilidades, conocimientos y valores que debe 

tener el ocupante para asegurar el desempeño con eficiencia de las tareas propias del puesto. 

La prioridad: Es el tiempo en que se necesita que la persona obtenga el nivel asignado a la 

actividad. 

PRIORIDAD ( 

A 
B 
e 

Largo 
Mediano 
Corto 

(9 a 12 meses) 
(5 a 8 meses) 
(O a 4 meses) 

La ponderación: Es nivel en que se encuentra la persona respecto al requerimiento 

PRONDERACION I 

Ejemplo: 

Conocimiento x , 

Conocimiento y 

Habilidad x 

Habilidad y 

Valores x 

Valores z 

6 No lo domina 
8 Requiere Actualización 
10 Lo domina 

Formato de detección de necesidades de capacitación y desarrollo. 

Profundidad Prioridad Ponderación 

3 B a 

3 e 6 

Capacitación 

que requiere 

Curso A 

Cursos 

Curso e 

Curso O 

Curso E 

Curso F 

• • 

• 
• 

• 
• 

• 

En este ejemplo se califica el nivel del conocimiento x con una profundidad 2, es decir, el 

conocimiento x debe adquirirlo a un nivel de comprensión, el valor e en la columna de prioridad 

indica que el conocimiento x debe obtenerse en un plazo de O a 4 meses, la ponderación tiene 

una calificación de 8 que significa que el empleado requiere actualizarse en el conocimiento x, y 

en la columna de curso se observa que la comprensión del conocimiento x se logrará con el curso 

A que será externo. 

Ejemplo: 

í - __ L 
~> \ • 

[ TESIS CON J 
.~LA DE ORIGEN 
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Formato de detección de necesidades de capacilación y desarrollo (Procedimientos e 

instructivos). 

Profundidad Prioridad Ponderación 

• • 

3 e 6 

U> 

"' en ui 
QJ QJ 

~-ª QI g 
cu "" 
U> 1ií 
~.5 
w-
5 

• 

• 
• 

• 

En fonna semejante se llena el formato ele los procedimientos e instructivos, esta información 

también es obtenida del documento de la descripción del puesto. 

//.IV Diseño de vistas I reportes 

La información que se requiere obtener a pa11ir de la DNCD y los planes de capacitación es la 

siguiente: 

Vistas I Reportes 

Actividades 
i. Por persona 
ii. Por departamento 
iii. Por curso 
iv. Por puesto 
v. Por tipo de requerimiento (conocimientos, habilidades, valores, ISO, CTP 

proyectos, desarrollo) 
vi. Por tipo de trabajador (empleado o sindicalizado) 
vii. Por tipo de curso 
viii. por Actividades 
ix. por prioridad 
x. por profundidad 

En Lotus Notes, la infonnación obtenida es visualizada a través de vistas, reportes con 

determinado fonnato que actualizan automáticamente cada que se realicen modificaciones en 

alguna DNCD, notificando al administrador vía electrónica cuando se presente algún cambio, en 

el capitulo se explicará más a detalle este tipo de reportes. 
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL SISTEMA 

TESIS CON 
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DETECCIÓN DE NECESIDADES DE CAPACITACIÓN V DESARROLLO 

Generar 
Programa ISO 

Figura 11.4 Creación Propia 

En el diagrama se muestra el flujo del sistema que parte de la infonnación almacenada en las 

bases de datos "Descripción de puestos" y "Organigramas", estas bases de datos son la entrada 

para la generación de las DNCD, posteriormente se genera el programa ISO y el plan de 

capacitación de cada uno de los empleados terminando el proceso con la generación de los --·~ . ,, . 
reportes. ~ .... - ·--. 

~: f ~· . ; '- ( ,· ¡. ' ~ 
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Conclusiones 

Una vez tenninado este capitulo 11, se puede concluir lo siguiente según la experiencia adquirida 

en este proceso, resulta ser cierto que la reingenieria no es cosa fácil, ya que se encuentra con 

constantes obstáculos, pero el principal y más peligroso es la actitud ele las personas, debido a 

que se encuentran resistentes al cambio, el hecho de que dejaran de hacer lo que para ellos era 

rutina y tener que aprender un nuevo proceso no es de su agrado, y para algunos tener que 

aprender nuevas herramientas y tecnología, es más impactante el cambio. 

Otro factor con el que se enfrentó este trabajo fue el hecho de que la empresa realizará una 

reingeniería hace aproximadamente 7 años, y esa no diera los resultados deseados, predispone a 

algunos a no aceptar de buen agrado la nueva reingeniería, pero afortunadamente los ejecutivos 

de la empresa están concientes de que no falló la reingeniería realizada en el pasado, el 

problema con esa reingeniería fue que no se le dio seguimiento, nadie le dio continuidad al 

esfuer.m que se había iniciado, por lo que dicha reingeniería fracasó, siendo una de eslas 

experiencias que se mencionaron en el apartado 11.11 Reingeniería las causas que provocan que 

fallará la misma. Afortunadamente la reingeniería que se llevo a cabo en el presente trabajo ha 

resultado exitosa. 

\ La reingenierla que se esla realizando actualmente pareciera a simple vista que se realizó solo 

una mejora continua y no una reingeniería, ya que la reingeniería solo se aplicó a una pequeña 

parte de la empresa, las características por las que se considera que se aplicó reingeniería son 

las siguientes 

Reingeniería Mejora continua 

Se enfoca en los procesos Se enfoca en funciones 

Se crea un nuevo proceso Se mejora el proceso actual 

Cambio radical Cambio cauteloso, pausado 

Se enfoca a grandes resultados Se enfoca a pequeños resultados 

Alto riesgo Riesgo moderado25 

El presente trabajo se enfoca en los procesos mencionados en el apartado 11.111 Rediseño de los 

procesos del sistema DNCD del este capitulo, originando un nuevo proceso, el cambio fue radical 

se elimino la documentación "personalizada por parte de los responsables", se enfoca grandes 

resultados, y el riesgo es realmente grande. Con la reingenierla se eliminó una gran cantidad de 

trabajo que no daba ningún valor pero si quitaba mucho tiempo. 

2S FRANKLIN, Enrh¡uc B. F. Rcimumforfa en In OrgunizuciórL, lJNA!\-1, Fucultad d.: Conladurfu y nJ111inis1rnción, 2000. ~fJxii.:u, D:F. 
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111.I Lotus Notes 

111.1.1 Antecedentes de la Herramienta 

La herramienta en la cual se desarrollara la aplicación es Lotus Notes versión 4.5.2, al presentar 

esta herramienta se debe contestar la siguiente pregunta ¿Porqué se decidió utilizar Lotus 

Notes?, la decisión de realizar la aplicación en Lotus Notes fue tomada con base en las siguientes 

características, 

Lotus Notes es una herramienta que la empresa viene utilizando desde 1996, en forma 
institucional 
El conocimiento en el manejo de Lotus Notes que tienen los usuarios 
En las aplicaciones desarrolladas actualmente existe información muy valiosa que no 
conviene desaprovechar 
Una característica importante de Lotus Notes consiste en que los usuarios para poder 
trabajar no necesitan estar en la oficina, más adelante se explicará a detalle esta 
característica. 
El uso de esta aplicación no representa un gasto extra para la empresa. 

Es así como se decidió utilizar Lotus Notes para la creación de esta nueva aplicación 

Lolus Notes es un producto para el desarrollo y la implantación de aplicaciones de mensajería y 

trabajo en grupo, Lotus cuenta con las siguientes ventajas: puede ejecutar aplicaciones en 

diferentes plataformas independientemente en cual de ellas haya sido creada, el acceso 

controlado de muchos usuarios a los mismos datos, la facilidad de automatizar flujos de 

información, la capacidad de crecer según las necesidades y la posibilidad de utilizar datos 

externos. Lotus es una herramienta de trabajo en grupo, esto es una herramienta que facilita la 

colaboración, comunicación y coordinación de grupos de trabajo. 

Lolus se considera una base de datos documental, es decir, Lotus Notes gestiona documentos en 

lugar de registros, y permite así mismo incluir información no estructurada, como: textos y 

números sin limites de tamaño, gráficos, imágenes, etc. Además Lotus es un almacén de objetos, 

abierto, distribuido y seguro, que se ejecuta en un entorno cliente/servidor. Permite la 

colaboración de varias personas en las actividades de empresa, se dice que es un almacén de 

objetos, ya que se pueden almacenar objetos, como por ejemplo: hojas de cálculo, gráficos, 

aplicaciones, sonidos, animaciones, presentaciones, ele. Es abierto ya que no esta ligado a 

ningún sistema operativo ni a ninguna plataforma de comunicación. Y otro punto importante, es 

que Lotus puede ser distribuido, ya que permite que lodos los usuarios accedan a la misma 

información siempre actualizada, esto lo consigue mediante un innovador y eficaz sistema de 

replicación de documentos entre los servidores y clientes que permite que todos tengan la 

información siempre actualizada. 
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En el siguiente diagrama se describe en que consiste dicho proceso de replicación. 

DIAGRAMA DEL PROCESO DE REPLICACIÓN 

OFICINA 

Oocunumlos X 

•••lliOO I' 11 
FUERA DE LA OFICINA 

U~noZ 

LolusNolus "4----- c=J 
-----... ~ 

• lD 

liID 11 IP j 
1§1il - ... 1•1 u,~;oA 
'3lJ Ouc1m1.11•osv ~ 

Ouclf11unlosY 

Figura 111.1 
Creación Propia. 

Ui.uarioZ 

~ '4 Docu11101<" X lllil 

El diagrama del proceso de replicación explica la capacidad de poder trabajar ruera de la oficina 

(es decir, no esta conectado a la red) y en el momento en que se conecta a la red de la empresa, 

la información, los documentos, que se hayan generado fuera de la oficina, automáticamente se 

envían al servidor, el cual a su vez envía la iníormación (documentos) que generaron otros 

usuarios en el lapso que no se estuvo conectado a la red, y la información que se generó fuera de 

la oficina Lotus la distribuye a los demás usuarios lo cuál permite tener la iníormación actualizada. 

Se debe señalar que Lotus no es la herramienta todo poderosa, ya que dentro de sus limitaciones 

se encuentra el no poder contar con toda la iníormación en "tiempo real", ya que depende de la 

periodicidad de la replicación de la iníormación que se captura fuera de red, al igual cuando se 

necesitan realizar cálculos matemáticos muy complicados, no es recomendable el uso de Lotus, 

tampoco se recomienda cuando es necesario el bloqueo de registros o en el manejo excesivo de 

información 

' .~ -, . ' 

~ TESIS CON J 
FALLA DE ORIGEN 
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111.11 Construcción e implantación del sistema 

Se procederá a la implantación, "que consiste en traducir los medio seleccionados durante la 

planificación de medios en instrucciones, mediante las cuales se indique quién se encargará de 

hacer qué, donde y cuando."i6 Se realizará la construcción de la aplicación en Lolus Notes 

mencionado previamente, el área de infonnática será la responsable, posterionnente se hará la 

validación del sistema, los participantes en esta etapa serán las áreas de infonnática y el 

departamento de capacitación, después se dará la capacitación al personal en el uso de la 

aplicación y proceso, el cual va lmpliclto en la ronna en que funciona la aplicación, nuevamente 

las áreas involucradas en esta etapa serán informática y capacitación. Según Ackoff "A quienes 

se asigna la responsabilidad de implantar una decisión deben gozar de acceso directo a quienes 

toman decisiones"27
, y los responsables elegidos para este proceso cuentan con ese acceso. 

111.11.t Documentos o Formas 

En esta etapa se realizará la construcción del sislema, en el Capitulo 11 se mencionó que se 

requiere construir un documento que condense los requerimientos, habilidades y valores que 

debe reunir el puesto y la persona, en el cuál se asignan los valores de prioridad, profundidad y 

ponderación, la capacitación que requerirá la persona y el medio por el cuál se le dará la misma. 

En el anexo A se muestra el código que se utilizo para construir el documento que presenta a 

continuación (Figura 111.2) 

DNCD CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y VALORES (frDNC). 
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Figura 111.2 Creación propia 

~6 !IRUSSEL~, L 'Ackon: Hccri:nción e.le hls comornciuncs, OxfurJ. DF, M~xico. 2000, 343 pp 
-

7 ldcm · - · .-. - · 
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Este documento muestra la infonnación sobre los conocimientos, habilidades y valores que debe 

tener el ocupante .del puesto tal cuál fueron alimentados en la descripción del puesto en el 

sistema del mismo nombre. 

DNCD ISO PROCEDIMIENTOS E INSTRUCTIVOS (frDNC2) 
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Figura 111.3 
Creación Propia 
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En el anexo B se muestra el código utilizado para la construcción del documento que contendrá 

los requerimientos de capacitación, para el personal sobre los procedimientos e instructivos que 

debe cubrir en este documento se asignan los valores de prioridad, profundidad y ponderación, y 

el medio por el cual se le dará la capacitación. (Figura 111.3) 
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El código utilizado para el documento que contendrá los requerimientos de capacitación en 

cuestión de conocimientos sobre el sistema control total de pérdidas CTP, proyectos a los que 

este asignado el personal o para procesos de mejora y para su desarrollo, se presenta en el 

anexo C en este documento se asignan los valores de prioridad, profundidad y ponderación, y el 

medio por el cual se le dará la capacitación al personal. 

DNCD PROYECTOS /MEJORAS DE PROCESOS Y DESARROLLO. (frDNC3) 
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Figura 111.4 
Creación propia 
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La razón por la que se crearon tres documentos, es para no sobrecargar la DNCD de Información, 

lo cuál afecta la rapidez de respuesta del sistema, además de no volver pesado el documento en 

el momento de búsqueda de información. 

A la par se construyeron documentos adicionales que servirán para alimentar los catálogos que 

se utilizaran en estos tres documentos, siendo los siguientes documentos: 
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Catálogo de cursos autorizados. A los catálogos i'.micamente podrá accesar el administrador del 

sistema. 

Curei:u 

c;,J;gu 

,;l 

FORMA DE CURSOS (frCurso) 

Cursos 

Tipo Cunu ..,'·,.. .. ·_;::::U_··-----------.,---------------,---------
:r ::: 

Figura 111.5 
Creación propia 

Este catálogo servirá para dar de alta o· realizar cambios al listado de cursos disponibles en la 

empresa, se les asignará un código, el tipo de curso, si es técnico o administrativo y se agregará 

el temario o algún comentario si fuera necesario 

Catálogo de cursos de CTP 

FORMA DE CURSOS DE CTP (frCursoCTP) 

="= ~ ~ llltro fibra, S.A. 

Cuno 

CúJigu 

Tipo Curdo 

Cursos CTP 

Figura 111.6 
Creación propia 

De igual fomia se creó este catálogo para dar de alta o realizar cambios al listado de cursos del 

sistema Control Total de Pérdidas (CTP), se les asignará un código, el tipo de curso, si es técnico 

o administrativo. 
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Catálogo de niveles de ponderación. Estos niveles se describieron en él capitulo 11 

r.: ~ ~ Vitro Fibrill, S.A. 

Ponderaciiin 

Código 

;-¡. 
;: 

FORMA DE PRONDERACIÓN (frPonderacion) 

Ponderación 

Figura 111.7 
Creación propia 

Este catálogo permitirá dar mantenimiento a los niveles de ponderación que se asignan a las 

actividades. 

Catálogo de niveles de prioridad. Las prioridades también fueron explicadas en el capítulo 11 

FORMA DE PRIORIDAD (frPrioridad) 

f'r: ~ ~ V~ro Fibras, S.A. 

Prioridad 

Prioridad "l 
-,,~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Código 

Figura 111.8 
Creación propia 

En el catálogo de prioridad se dará mantenimiento a la clasificación de las prioridades que se 

asignan a las actividades. 
~- ... __ 
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Catálogo de niveles de profundidad. Los niveles de profundidad se describieron en el capítulo 11 

FORMA DE PROFUNDIDAD (frProfundidad) 

P1:ofwtdidad 

Profundidad "1,, 
..,,.--------------------------------~ 

Código ...,.,,. .. _; ------------------------------
[)~...,,·ipclón _._.;-------------------------------

Figura 111.9 
Creación propia 

De igual forma aquí se alimentaran los niveles de profundidad que se utilizaran para llenar las 

DNCD. 

[ TESIS CON 1 
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111.11.11 Vistas o Reportes 

Para obtener la información de los documentos capturados, es a través de vistas, las cuales son 

reportes, que muestran la información de los documentos, ordenadas y categorizadas, según se 

hayan definido previamente en el diseño. 

La siguiente vista es un ejemplo del "Listado de cursos por persona" donde se muestra la 

Información categorizada por nombre de la persona y en el siguiente nivel muestra los cursos que 

requiere. La información se encuentra ordenada alfabéticamente. 

REPORTE DE REQUERIMIENTOS POR PERSONA 
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Figura 111.10 
Creación propia 

Esta vista puede contener más de una categorla, por ejemplo para la persona 1 que necesita el 

curso de ingles se puede descender un nivel más y obtener con que prioridad y profundidad 

necesita obtener el conocimiento. 
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El diseño de las vistas se realiza a través de consultas sencillas, (micamente indicando en ·las 

columnas que información se desplegará, no siendo el objetivo mostrar Ja programación en forma 

exhaustiva únicamente se mostrarán las vistas. 

La vista "Lista"do de prioridad por personal" indica las prioridades en capacitación que tiene cada 

persona. 

REPORTE DE REQUERIMIENTOS POR PERSONA Y PRIORIDAD 

·¡:::'.~!~.~.~~ .. L.·.:::.:.-.:-. ..... ,, ............................................. ,,, ......... :::::::::.:~:::::~'..i'.'.'.'.'.'.'.~ 

1 i ,. A • C11noum1·~1.1.11k l <ir.i.11:u. de l!ehi1:cc;¿111le tfornwlml11t di' 
· j J • Enlml'Íilü~ 1< mlmpmtamnn du r.xmni;nu.: ¡i~icornáhiwt 

..• 

• ..• • ..• ···.·¡,,ll¡' ;;··'!·'', - n : ¡M¡¡,

1

,

1

r

11

,·;i·•cio ;!1: l1ri1m!1;; li:lj!M1;du> 11m lit 'ilí'~. ~ 
0 

: M .io:~u r •1~r1iirií<·ir<11:!1;1¡ 1fo l•~~ur:.u:;. 

~ •... · .. ··¡.·l, .. ··

1
¡: J .. ···'¡! ©. Cunm:.m;;;:.nlü ¡¡;m.;rJI 1hll :i(:f1. 

~ M .;m~·u 1'1; t·u;dius: ~i:~ (:Mf~:Jf1ii::;,~i1~n tii~l·;ttfcat:imialn~ 
. ·"{l!•jil ¡j¡¡ I'!. .. 

¡¡ ¡..,Persona 2 

GIWPO lllTRO 

Lisiado de DNCD 

Lisiado de cu11os POI pe1sona 

Lisiado de P1joridad poi pe1sona • . .,.. A 
• Finiitit•i• 

Lisiado cursos oor p!ioridad 
J j.<)!U~ ¡.j¡¡f¡¡' . 
~ M.m¡.jo 1!1l 1•m¡11•it111in de Olfü:~ 1m PC 

~f) 

... r; 

....... 

~ lh1r:flit l•l•liil'1:i!l11 
• C1w1fo• 11•ÚÚÍl!l'.)r .. 

~ A.!ll 
~en• 

t b:.:1ifim1c:¡¡¡1011mH¡¡ 
~ in!_¡fo~ s\v~m.t1)d:> 

~ Pm¡¡ta!f;ac¡iii¡ 1)<l< la ¡n\ldm:1:í;in 
• "f ~~cnii~.~ ~I~! nwitna di! pm¡:::in~ l~·~i=)íiill 

~ l 1íi:r.i~;, 'v/AH iHWi:I rn11" l<i <1Jmi11i~li.:tf¡(111 ili~11a ~foi t;(1uoi:!.; 

• Conocimr~nl¡; ¡¡i:nm,!l de miiíod(•~ \.u.miilülivt1~ i' cu:;lil,1iivui ¡;,11a <il° 
,;:.o:.;o;•;;;;:.o;o;,:.:;.;;,;,.:.;.o;:o;;;;;;;,;:;;;:;.:,.,:::;,:~;;;;;;.:.;;,;;;:;;;,;;.;.;;,,;;:,;;;;.,;;.;,;;;;;;:;.:.;.;:;,;.:.::o .. : •• :;:;:;:;:;,:;,::..;.:;;;:;,;.:;;.;;.:.:,:.,;;,;,;;;;:.;;:. •• ;;;:;.;.:;;,;.:.:.:.;;,:.;;;;;,:.;.:.:;;:.:.;::;::;:.;,;;;;;:::.: 

Figura 111.11 
Creación propia 

En este r~porte la Persona 1 tiene categorizados Jos cursos que debe tomar pero estos a su vez 

están agrupados por la prioridad en que necesitan ser adquiridos, por ejemplo el curso de manejo 

de la PC requiere tomarlo en un plazo de o a 4 meses. 
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La vista "Listado de cursos por prioridad" muestra la lista de los cursos categorizados por 

prioridad, además se muestran los nombres del personal que requiere el curso. 

GIWPOlllTRO 

lhtado de DNCD 

lislodo de cursos po( pe1Sona 

Lisiado de p1i01iclad 00! pe1sona 

lisiado CUISO$ poi mio1idad 

REPORTE DE REQUERIMIENTOS POR PRIORIDAD 

•Cakl<ttiir.t11u1<>l 
Peraon11 
Per•on• 2 
Per11on13 

~ l:ortn~:fo~i~ntü de 'f. ~Chit:~t~ ~if~ !l~~tt°t;d:iiÍil. ~~·~fot:r~~ith~¡lc~i ·~~:f:~hfiifüd~}Y{'. 
~ fnin:~\li1t,~~ e: inh,t¡md<li:ifü1 .Úí!'. di\<\t~,~~~1~~ i,~·k·,,;;:-i1i1;~~~ ........................... . 

. ""(·:~1m1:ih<¡·l<:1f.m·:.:: dt~ Fm¡Jfü}W~ ·::::::.:::;:·::::::.:.::: 

Per11on13 
P1>rsor1<14 
Person16 

• fin¡¡¡¡~/:~ 
~ 111!!1:' ¡.¡¡¡¡,,. 
t l>for"'1~ 11ü p.;qulll•il•·l de: Oll:<:t: 1iti PI: 
~ ~f~mt:¡U dt: l{iUf12!t!! lfa¡uefithn ihU la S rP!J. 
" M<Wtf:io i1 ~~.h~•rú~fsoltifrh f~'~ H~:~~ll~Qi .. 
t Prn!t'ius:~t·iün itc}° fo fnüd<JfdÜH 

t !iitlt:m.~~ dn A~«!J'llii111\1m1:1 d!> Ca~d~t! !l>lHllUiil 
~ l *wii:;¡ •le m;,¡t•Hi •le fllll•:c><l4 (;~3igm~ 
~ l'ófmiqa WAfl Hllf.lU ¡iam 111 adm1rn~lrncit'11i á1a1i<l dul r;rgm:i:i· 

I"' .. f~ •. • .1 rn:r.ic~: dt: ¡,fojma .Y llplii1;i~~(•ti>n ifo f'l<lceae>s 

~ }hu·oH U.:détCd:ÍYf 

~ tTP 
• [HimtCt3 Ji!U P<t{;H! 

·~. ''••#~ . 
~ M11nt1o11i11oe11l111"1whsclirn 

1 ~ ('. ~ T1ah~ln <Jft f:qiii¡fo • 

1 

Figura 111.12 
Creación propia 

En este ejemplo se observan los cursos que deberán proporcionarse a que personas según la 

prioridad con la que fueron calificados. 

Siendo una de las ventajas de Lotus Notes la capacidad de crecer según las necesidades, si 

fuera necesaria la construcción de una vista nueva, sería muy sencilla su creación, ya que existe 

la información capturada y las vistas funcionan como un visor, solo es necesario indicar que 

información se muestra en que columna y si es necesario se indica si se muestra por niveles o no. 
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111.11.111 Validación del sistema 

Una vez terminada la construcción del sistema, se realizaron pruebas preeliminares con el Jefe 

de capacitación y su equipo de trabajo, dando la aprobación al sistema 

A continuación se muestra la lista de tareas verificadas 

1. Alta de catálogos 

• Este punto se inicio con el alta de los catálogos de prioridad, profundidad, 

ponderación, cursos CTP y cursos 

2. Cambios en catálogos 

• Se realizaron cambios en los catálogos y se verificó la aplicación de los mismos. 

3. Seguridad 

• La seguridad se probó mediante el acceso al sistema con distintos usuarios y 

diferentes atributos de acceso, ya que no tocia la aplicación esta abie11a a todos los 

usuarios, a la pm1e de administración clel sistema solo tiene acceso el administrador 

del mismo, este atributo lo puede tener más de una persona previa autorización del 

dueño d!ll sistema. 

4. Generación de DNCD conocimientos, habilidades y valores de varios puestos y varias 

personas en el mismo puesto 

• Una vez actualizada la descripción de puesto y el organigrama se hicieron pruebas 

generando la DNCD de conocimientos, habilidades y valores para un puesto el cual 

tiene más de una persona, se seleccionó a una de las personas que ocupa el puesto, 

se. calificaron las tres secciones y se guardo el documento, a partir de este 

documento se puede generar la DNCD para otra persona que ocupe el mismo puesto 

y si es necesario se actualizan las calificaciones, ya que la nueva DNCD que se crea 

hereda toda la infonnación de la primera excepto el nombre de la persona, el cual se 

puede ·seleccionar en el momento. que se desee de una lista que muestra a todos los 

ocupantes de ese puesto. 

5. Generación de DNCD ISO procedimientos e instructivos <le varios puestos y varias 

personas en el mismo puesto 

• El proceso que se llevó a cabo en esta validación fue muy parecida al anterior solo 

que en este documento se calificaron los procedimientos e instructivos definidos para 

el puesto previamente en la descripción del puesto. También se generó el documento 

para cada una de las personas que ocupan el mismo puesto, personalizando 

únicamente el nombre y en algunos casos la ponderación. 

6. Generación de DNCD CTP proyectos y desarrollo de varios puestos y varias personas en 

el mismo puesto 
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• Este punto difiere un poco de los dos anteriores, ya que la información que se 

alimenta no esta en la descripción de puesto, los cursos de CTP que debe tomar el 

personal van en función de sus tareas asignadas fuera del puesto, por lo que son 

personalizadas, asf mismo los cursos que se seleccionan en la parte de desarrollo y 

proyectos depende del plan de crecimiento de cada persona, o en los proyectos en 

que participará en el año. La calificación de prioridad, profundidad y ponderación es 

similar a los puntos anteriores. 

7. Información en las vistas. 

• La validación de las vistas fue en forma automática ya que en cuánto se guarda un 

documento las vistas se actualizan, se procedió a verificar que la información que se 

mostraba en los reportes coincidiera con la que se tenia almacenada en los 

documentos DNCD. 

B. Tiempo de respuesta de la aplicación 

• El tiempo de respuesla es inmecliato, solo es cuestión de tener actualizada la 

información de las dos bases de datos auxiliares: descripción de puestos y el 

organigrama. 

/11./11 Adiestramiento a los usuarios sobre el manejo de la 

aplicación 

Se realizó el programa de capacitación para adiestramiento en el manejo de la aplicación, en 

conjunto con el personal .del área correspondiente, el número total de personas que se 

capacitaron fue de 45, divididos en 8 grupos de 6 personas, dicha capacitación se llevó a cabo 

como se muestra a continuación. 

------.---------.---
• 1---1------

• • 
Los cursos se programaron en 1 sesión de 3 horas con cada grupo, con base a la disponibilidad 

de horarios del personal y al área a la que pertenecen. 
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El programa del curso fue el siguiente 

1. Se dio un breve recordatorio de los sistemas auxiliares descripción de pueslos y 

organigramas y se marcó la importancia de tener actualizados estos sistemas 

2. Se realizó la generación de DNCD conocimienlos, habilidades y valores de varios puestos 

y varias personas en el mismo puesto 

3. La generación de DNCD ISO procedimientos e instruclivos de varios puestos y varias 

personas en el mismo puesto 

4. Generación de DNCD CTP proyeclos y desarrollo de varios puestos y varias personas en 

el mismo puesto 

5. Se consulto la información que se generó a través de las vistas. 

111.IV Evaluación y control del sistema 

Dentro de las ventajas que ofreció la reingenieria clel sistema fue el uso y la explolación ele las 

bases auxiliares, ya que estas bases solo eran utilizadas por algunos usuarios y la información 

concentrada en estos documentos no aportaba nada a la organización, solo se recurria a ellas en 

las auditorias, en cambio con la reingeniería se les cla un uso del 100%, lo que permitió utilizar 

otros sistemas no mencionados duranle este trabajo, siendo el caso de la documentación de 

IS09000 que también se tiene almacenada en esta plataforma. 

La evaluación se realizó por medio de la relroalirnentación de los usuarios finales, eslo arrojó el 

nivel alcanzado dentro del objetivo general del trabajo el cuál se logró, se realizó la evaluación, 

por medio de enlrevistas verbales a dichos usuarios, la respuesta fue generalizada, los usuarios 

ahora solo le dedican un pequeño espacio de tiempo de 10 a 15 minutos en la generación de una 

DNCD, siendo este el principal indicador que se utilizó. El tiempo de respuesta de una solicitud en 

el nuevo proceso contra el proceso anterior. El tiempo que tardaban en la generación de la DNCD 

era de 2 semanas, es decir, 80 t10ras, no todas se aplicaban en la generación del documento, 

pero como la información no estaba concentrada, se tenia que recurrir a terceras personas para 

recopilarla, el tiempo se redujo de un promedio de 80 horas a 15 minutos, es decir, un 97%. 

El control del proceso consislirá en "monitorear !odas las decisiones de planificación,. .. "~ll diseñar 

un procedimiento para prever los errores o las fallas del plan, así como para prevenirlos o 

corregirlos sobre una base de continuidad. Es de suma importancia aprender de los errores que 

se detecten como lo meflciona Ackoff "El control sin aprendizaje puede mejorar el desempeño, 

pero no suprimir la repetición de errores. El aprendizaje y la adaptación, en combinación con la 

28 lllUJSSELI.., L. Ackoll: nccrcución c.I&: lns CllOJOrucioncs. Oxford. DF, ~·~xico. 2000, p 
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memoria, constituyen el mejor antídoto contra la repetición." 29
• De esta forma se llevará a cabo el 

control del proceso, lo primero será detectar los errores, para determinar como prevenirlos o 

corregirlos y es de suma importancia aprender de estos errores, lo cuál proporcionará 
experiencia. 

El sistema ya lleva un año trabajando, en el transcurso del mismo se le han realizado mejoras, 

tales como: al principio se habla manejado una sola DNCD por puesto, pero en los casos que a 

este puesto estuvieran asignados más de 10 personas el sistema comenzada a ser lento, por lo 

que se optó por generar un DNCD por puesto y persona, lo que permitió agilizar el sistema, estos 

cambios ya se encuentran incluidos dentro del trabajo. 

Posteriormente se le han hecho pequeñas adecuaciones como la generación de reportes extras. 

:w llRUSSELL, L. Ackoll: Jkcr&:ncjón de lus comorncioncs, Oxford. DF. MCxico, 2000, p 
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Conclusiones 

Después de realizar el rediseño del proceso, y llevado a cabo las pruebas preeliminares de la 

aplicación, se observa claramente uno de Jos resullados de la reingeniería. El tiempo que se 

tardaba en realizar una DNCD abarcaba un periodo de 2 semanas, y el tiempo en que se realiza 

una DNCD con el nuevo proceso y gracias a la tecnología utilizada se logro reducir de 1 O a 15 

minutos, el resultado obtenido fue realmente espectacular se redujo en un 97% del tiempo que se 

utilizaba anteriormente. 

A pesar del resultado no todos los usuarios vieron con buenos ojos Ja reingenieria, algunos de los 

comentarios que se dieron en el adiestramiento fueron del siguiente tipo "y capacitación que va a 

hacer ahora, si con esto ya les hicimos su trabajo", afortunadamente fue una minarla, la mayoría 

de las personas que utilizan el sistema la consideran una buena herramienta, con la cual poclrán 

obtener una respuesta oportuna a sus solicitudes de capacitación utilizando solo el tiempo 

necesario. La información sobre la capacitación que requerirá caela empleado se encuentra 

concentrada en una misma platafonna y es la misma para todos en tiempo real. 

La plataforma ele Lotus Notes permitió explotar información que se tenia almacenada en otras 

bases de datos lll.IV, Ja cual fue ele gran ayuda en el desarrollo elel trabajo 

El hecho de contar con catálogos y pantallas estándar evitará que se personalicen los formatos 

como anteriormente lo hacían en Excel, Word y Power Point, corno se mencionó en el capitulo 11. 
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Conclusiones generales 

Después de haber realizado el presente trabajo, se advierte que la reingenierla es una 

metodología que constantemente debe estarse aplicando, "la reingeniería de la reingenieria". No 

debe .quedarse en un esfuerzo aislado, ni único, debe ser continuo, para que lo logrado con la 

misma pueda mantenerse y posteriormente ser superado, es fácil caer en la belleza de la 

reingenierla, creer que se ha llegado a lo máximo, pero es importante seguir con los pies en la 

tierra y no creer que por haber realizado la reingeniería y alcanzado resultados espectaculares, ya 

no hay nada más allá, al contrario, en lo personal se tiene la seguridad de que este trabajo no va 

a quedar como.se ha presentado, sino que se continuará aplicando reingeniería. 

Afor1unadamente los ejecutivos de la empresa están conscientes de que se deben adaptar y 

anticipar a los cambios y por supuesto a la competencia de la organización que cada día es más 

fuerte y más numerosa, por lo que se cuenta con su apoyo. 

Así mismo la planeación fue muy útil, no solo en el desarrollo del trabajo, sino en mi vida personal 

y en mi trabajo, es fácil hablar de ella y creer se aplica, se observa que la planeación no es solo 

quedarse en planear, sino llevarla a cabo y ver más allá, hacia el futuro, a donde y corno vamos a 

llegar, y una vez que se llega a·1a meta fijada mirar de nuevo al frente y fijar una nueva meta y 

cada vez más ambiciosa y así sucesivamente. 

El otro punto importante que se abordo en capitulo 1 a lo largo del trabajo fue la capacitación y el 

desarrollo del personal, ¿Porqué se considera impo11ante?, porque se aprendió, que lo que 

realmente hace grande a una empresa es su personal, tanto empleados como obreros, si el 

personal se encuentra satisfecho con su trabajo, esta satisfacción la transmite al cliente, el cual 

puede convertirse en un cliente leal de la empresa, y ¿Qué significa esa lealtad?, que aunque el 

competidor le pueda ofrecer a un centavo menos el mismo producto, este no se irá, seguirá 

comprando, no solo por el servicio o la calidad, sino por la experiencia que los empleados le han 

transmitido. Además si la empresa cuenta con personal capacitado, desarrollado y satisfecho, 

disminuirá la rotación del personal, lo que a la larga reducirá la inversión de la capacitación. Esta 

es una época en la cuál las personas venden sus conocimientos y experiencia, y si estos se 

encuentran satisfechos con su trabajo es más probable que permanezcan en él. 

La herramienta Lotus Notes, se consideró que como una buena elección. Ya que existía 

información en otros sistemas que resultó de gran ayuda (sección 111.IV), la información de la 

plantilla de empleados, los cursos y la documentación de IS09000 se encuentran en bases de 

datos de la misma plataforma, además del conocimiento que tienen los usuarios en el empleo de 

la misma, y como se comentó en el apartado 111.1.1, la bondad que tiene la plataforma de Lotus 

Notes para trabajar sin necesidad de depender de la conexión de la red. 
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Y como punto final se expondrán los posibles eventos que pueden presentarse: 

Escenarios 

Para la concepción de los escenarios se consideran dos variables principales y tres secundarias 

Variables principales: 

Que la empresa continué formando parte del Grupo 

Acceso a la tecnología de punta 

Variables secundarias: 

La plataforma 

Apoyo al desarrollo 

Iniciativas e-business 

Continuar en el Grupo 

Escenario I 

~ La plataforma 100 % 
Apoyo al desarrollo 20 % 

• · Iniciativas e-business 100 % 

Escenario 11 

• La plataforma 100 % 
• Apoyo al desarrollo 100 % 
• Iniciativas e-business 100 % 

- Tecnología +Tecnología 

Escenario 111 Escenario IV 

• La platafonna 30% • La plataforma 80% 
• Apoyo al desarrollo 20 % • Apoyo al desarrollo 80 % 
• Iniciativas e-business O % • Iniciativas e-business 100 % 

No continuar en el Grupo 
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Descripción de escenarios 

Escenarios 
Descripción 

Escenario 1: Continuar en el grupo y no crecer Este escenario muestra la situación en la qué 

en cuanto a tecnología se encontraría el sistema resultante si se 

continúa en el grupo y no hay crecimiento de la 

tecnología informática dentro de la empresa 

Escenario 11: Continuar en el grupo y crecer en El escenario 11 presenta la situación del sistema 

cuanto a tecnología DNCD en caso de que la empresa siga 

perteneciendo al grupo y se dé un Incremento 

en aplicación de tecnología informática de 

pu ni a. 

Escenario 111: No continuar en el grupo y no Este escenario exhibe la situación del sistema 

crecer en cuanto a tecnología DNCD si la empresa deja de pertenecer al 

grupo y no hay crecimiento de la tecnología 

informática dentro de la empresa. 

Escenario IV: No continuar en el grupo y crecer En este escenario se expone la situación en la 

en cuanto a tecnología que se encontraría el sistema DNCD si la 

empresa deja de pertenecer al grupo y se dé 

un incremento en la aplicación de tecnología 

informática. 

Escenario 1 

Como se mencionó anteriormente este escenario presenta la situación del sistema DNCD, sí se 

continúa en el grupo y no hay crecimiento de la tecnología denlro de la empresa. Este escenario 

se considera realista ya que a causa de la situación económica que se vive actualmente en el 

país y a las inversiones realizadas en la empresa, las probabilidades de que se invierta en 

tecnología informática es del 10% y las probabilidades de que la empresa continué formando 

parte del grupo son de 90%, por lo que el sistema no sufrirla grandes cambios, ya que al no haber 

inversión, la plataforma se mantendría igual, no habría nuevos desarrollos y siendo una iniciativa 

de e-business se podria mantener por un largo plazo 4 años. 
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Escenario 11 

Este es un escenario optimista ya que las probabilidades de que se invierta en tecnología 

infoITTlálica es del 100% y las probabilidades de que la empresa contin~é foITTlando parte del 

grupo son de 100%, el hecho de continuar perteneciendo al grupo y contar con el apoyo de 

nuevos desarrollos permitirían explotar aun más la información que arroja el sistema DNCD al 

interactuar con otros sistemas desarrollados en otras platafoITTlas, 

Escenario 111 

Este es un escenario pesimista, ya que al no pertenecer al grupo no se podría mantener el 

sistema debido a que la plataforma es institucional y con la separación seria necesario Invertir en 

recursos tecnológicos y en este escenario no serla posible contar con ellos, Además de no contar 

con nuevos desarrollos que apoyen al sistema, y el hecho de no tener iniciativas e-business no 

permitiría crecer el sistema, aunque a pesar de ser pesimista este escenario es muy poco 

probable que ocurra ya que en la mayoría de los casos cuando se adquiere una empresa por lo 

regular se le inyecta capital. 

Escenario IV 

Para terminar él ultimo escenario sería un escenario optimista ya qu_e al tener acceso a la 

tecnología informática de punta se explotaría la infoITTlación del sistema con nuevas herramientas, 

además al contar con iniciativas e-business, la aplicación tendría mayor alcance, pero al igual que 

el escenario antelior es muy poco probable que ocurra. 
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Glosario 

Composite: 

Curado: 

Fibra: 

Fibra de Vidrio:· 

Filamento: 

Polimerización: 

Termoacustico 

Oxifüel 

voc•s 

Compuesto fonnado por la combinación de: refuerzo de Fibra de Vidrio, 

resina y cargas. Los materiales mantienen sus propiedades y no se 

disuelven unos en otros sino que actúan conjuntamente. Nonnalmente, los 

componentes pueden ser físicamente identificados y se muestran una 

interfase entre uno y otro. 

Es el cambio en las propiedades físicas de un material por el efecto de una 

reacción química que puede ser condensación, polimerización o 

vulcanización. En el caso de la polimerización se manifiesta por el 

endurecimiento de la resina y generalmente es efectuada por la acción del 

calor y/o un catalizador o agentes de curado, solos o combinados, con o sin 

presión. 

Término generalmente usado para referir materiales en fonna de 

filamentos. 

Filamentos hechos a base de vidrio y aglutinante. Es el material que se usa 

con mayor frecuencia como refuerzo en la Industria del° plástico reforzado. 

Hilo de vidrio, sumamente delgado, de longitud indefinida que permite 

flexibilidad. 

Reacción química en la que las moléculas de monómero se unen entre si 

para fonnar moléculas más grandes de alto peso molecular. 

Material de fibra de vidrio que controla el sonido permitiendo someter los 

ruidos molestos, así como proporcionar condiciones audibles adecuadas al 

oído, para diferentes tipos de sonidos 

Sistema utilizado para generar calor a través de la combustión del oxigeno. 

Compuestos volátiles de oxigeno. 



Anexos 
A 

·Aue&u11 

Cabe sei'lalar que cada campo tiene una programación diferente, ·por ejemplo en la parte donde 

se asigna la prioridad del curso, este campo muestra el contenido del catálogo de prioridad. Asi 

mismo cada campo tiene su código especifico dependiendo de su función. 

Purtr.tl·il "n ruvfilu 1 

Se1vido1 1 5l':1vidoc 1 

~d~a~·I lla~e 1 
a,,sr~01\)I Btdt,fJ12 I 
DNC F'e1m1Ail'""D'"'"N'""c=-re1-.-o,-,,,,-., 

l·ho1 P~"º""'I NumPer PueS!-J 11deP<!1tomenlo11 \)e1end~.ll dp Tipcl 1~b 1 
1 :i'Mt::CrM:d.Mh.~ 1 

DNCD PUESTO - PERSONAL 
VITRO FIBRAS, S.A. 

Puesto: 

Nombre: 
FORfllD12 

lpt7_5, 

lpto.s I 

lp1o_s I 
lp11o_sj 

1 dp_Puesto_ 1 1 

1 DNC_Per 1 I 

1 f'1ioC_4 I 

1 Prk>C_6 j 

1 Ptk>C_e I 

1 P1ioC_1 I 

1 PlloC_1 j 

l P1k>C_81 

1 PrioC_10) 

'<í•<••>H 

{ b ifti i; ji,::~iii~ 
1 PrOfC_2 l 
( PrurC_l ¡ 
(ProfC_4, 11'1C_4, jcapCon_4 I 

IProfC_6 I lr1c_, 1 lcopeon_s I 
IPrOfC_e j 1 P1C_I, lc.,,con_s I 
1ProlC_l1 l1'1c_1 j 1 CapCon_7 I 

lrro1c_1 j 1 P1C_l j lcopCon_B 1 

JPrOfc_• I 1 P1C_1 j 1CopCon_Q1 

1 ProlC_11 J 1 P1C_11 j 1 CopCon_IO 1 

Esta es la forma· que genera el documento de la DNCD donde· se agrupan los conocimientos, 

habilidades y valores que debe cubrir .la persona que ocupa el pue!ito, en el diseno de la forma se 

tiene un máximo de 20 conocimientos, 20 habilidades y 1 o valores. 

- --J . TESIS CON 
FALLA DE ORIGE.:N 
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B 

):.fs1vis.k11 ~H'.=.;;;t-:~B.'1sn01!J~l!.!J•-f'•H~'?.!~!JI íJtlCF1:11:~omal ll l'J1;m?ttr Ptu'n:lu 11 F'ett~i.':1ttt:tPQd11:1 I 

l lt1t_flf(>t·;mJ:niii;r1!orJI 1.tp _h1:.hur.:livn:i 11 t1t1p,·:1k:1111.:1tilU 11 ~1-;lldlld.J 1 

l f·lumpl _11 11Numr;I.12 ll foh 1 11<.fp_T•r;r;Trub1 

VITRO FllJRAS, S.A. 

Puesto: 

Nombro: 

1 dp Puesto_l 1 

( DNC Per_1 j 

DNCD PUESTO - PERSONAL 

-· - ------------------·-------
ti .. 

" .11 o 
'il j u !t 
15 1 ~ 
Q. 

~ 1 ISO (f011Elt984) ..,.iorkl•d l'rufundidMI Po11dB1·8c~ó11 
o 

llj E 
·R t ~ Q)., 

1i ~ .. ~ 8. !l. . 

. 1~ 11 a ~i jf ~ ~ o. -' u 
·-o N' R V.E ta-8 (¡; ;:: 

ilrocu1lhnle1110s 

[P! .. 71C=J i 1:tOP _1 1 f P•·•ul.:..1 1 ll'run_1 j 

i1so1>_2¡ 1 Prlo1_2 ¡ J Profl_2, 1 P1P _2) CJ 
!1sop_~ 1 JPriul_3 I IPrüllH3 j f P11•_31 CJ 
i1sop_4 j 1 Prlo1_4 ¡ 

'"'""-" 1 
IP1P_4] CJ 

lisor_s ¡ JPr,ol_5 J (Erutl_5 J [ P1P_~5] [ 1 
!1sor_s ¡ JP1lol __ 6, l111o11_0] ¡ .. 1 .. _., CI 
i1soPJI 1 Prlo1_7 ¡ l_rrnn_1J [r1r_1 ¡ CJ 
l•soP_B 1 IP1iul_B 1 IPuJll __ • I 

'"
1

P._• I CJ 
¡1sop_9 ¡ !Prlo1_1 ¡ [Proo:¿j J P1P_9, CJ 
¡1sop _10 j IP.-iul_1U J [ PuJll_101 ( P11•_1• I L 1 
¡1soP _11 1 l!!101_11 1 J Pr0fl_11 1 JP11'_111 CJ 
!1soP _12 ¡ 1 P1lul_12 i [Fon_12 I J P1P_t2, CJ 
¡1sop_13 I 1 P1inl_13 I ¡ ... uc1_u ¡ 1 P11' _t:J 1 c=J 
¡1sop_14 I 1 Prlo1_14 ¡ j Pron_u ¡ IP1P_H, CJ 
¡1sor _1s I [ P•inl_16 j (±1011_15 J (BP_t6, CJ 

El doéumento de la DNCD donde se agrupan los procedimientos e instructivos que debe cubrir la 

perso·na que ocupa el puesto, se genera por medio de e~ta fonna, como máximo se contemplaron 

15 procedimientos y 15 instructivos por~to . 

... ' ... ___ ....... 4 .. ·-·--•••-<..·· .............. -~ 

-- ·-···---·--·----~·-·--~---... ~,~ 



e 
l:l<.iv:11'>1 ~0a0<{~]1:1~..-.01~i dp_P1112atu 1i DtlCPow"''~ 11 tl1.1111Pa1 p, .. ,. .. , 11F11d:1eaP~,11,,1 

1 dp_Pmce'*'!llenlos .. 1 11 cp lnslouclivos ·¡ 11 d.!f!"'t~meo·Jt, 1 ll •1<>1encia 1 1 
1 Noanpf 11 111 Numpl 12 i l!:I!EIJJI •ip_TlpoT111tJ_1 1 

DNCD PUESTO -.PERSONAL 
VITRO FIBRAS, S.A. 

Puesto: 

Nornb10: 

. . · 

IResp_1 1 

1 Resp_21 

1 Resp_3 I 

IResp_4 I 

IRasp_s I 

1 Rasp_s I 

1 Resp-71 

1 Resp_e I 

1 Resp_e I 

1Resp_101 

1 Rasp_11 I 

1 Rcssp_12 I 

IResp_13 I 
1 Rasp_14 I 

1 Resp_1s I 

IResp_1s I 

1 dp_Puesto_1 1 

i DNC_Per_1 l 

.· 

... 

:"e· 

.:.· ·:.·.: .. :.. 
.. 

. ·. l>rl0r1d•d prOrundld•d 

jPrloR_t 1 , ... -_11 

jPrloR_2 I , ... -_21 

jPriuR_J I 1PrutR_J1 

IPrloR_41 IP•--•I 

IPrloR_5 I , ... -_111 

jPrloR_• I jPrutR_l I 

jPrluR_l I lPrutR_l I 

IPrloR_l I IP•--•I 

1 PrloR_l I (PrutR_l I 

, ... -._11 lProlR_tu 1 

1 PrloR_tt IProfR_11 I 

1 PrloR_12 IPr-_121 

IPrloR...13 1ProtR_1J1 

IPrloR_14 1 ProfR_14 I 

IPrloR_15 1 ProfR_tll I 

IPrlolUI 1 ProfR_11 I 

· . 
11 .. 
1 

• ·I i' j Q 

s. 1 PunderaGtón o ii 

Íi 
w i l j si. o 

~ ¡¡ i I·~ j·~ ~J ! ~:i ... ¡;¡-~ ~1! -o N' ~·- ¡;;-~ ¡;¡-

IPtR_1 I CJ 
IPtR_2 I CJ 
jPtR_JI CJ 
IPtR_•I CJ 
jPtR_5 I CJ 
IPtR_• I CJ 
jPtR_l I o 
IP1R_1 I CJ 
(PtR_ll CJ 

IP1R_11I l==1 
IP1R_1t 1 l==1 
IP1R_1Z 1 l==1 
IP1R...Ul C=:J 
IP1R_141 l==1 
IP1R_t11 I l==1 
IP1R_111 l==1 

... 

1 
B 
u 
¡:;:-

Esta fonna genera el tercer documento de la DNCD, en donde se Indican los cursos de CTP y los 

cursos que servirán para el desarrollo o cubrir algún requerimiento de un proyecto. 

G TESIS CON l ~ALI.A DE OR!GENJ' 
·-------------~ .".-'.\. •. ~""""'.":::'."'.''.""."'"---------------=-=-~.-·-=w~ .. 9:.!'--~--=='=¡¡;¡¡¡; .. -.. .. 
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Ane1011 

o 
Fonna de catálogos de Cursos (frCurso) 

~ ~ '/j Viro Fibra•, S.A. 

Cursos 
1 s~.-eO¡illC111s IRem "Indica si se guordon los combios del documento" 

Cu ron 

CóJigo 

Tipo Curso 

1 Cur_Nombre 1 

1 Cur_Codigo 1 

1Cur_Tipo1 

1Ternario1 

Fonna de catálogos de Cursos de CTP (frCursoCTP) 

~ ~ '/j Vilro fibru, S.A. 

Cursos CTP 
l s•weO¡illc;n~ IRem "Indico si se guordon los combios del documento" 

Cuuo 

Código 

Tipo Cuno 

66 

1 Cur_Nombre 1 

1 Cur_Codigo 1 

1Cur_Tipo1 

CTESISCONf 
l F.AlI.A DE ORIGEN 1 _ .. ,_.._ ..... _._···--· .... --..... --·--~--' 



Ane•o» 

Forma de catálogos de niveles de ponderación (frPonderacion) 

Ponderación 
1 S¡iveuptlon~ IRem "Indica si se guardan los cambios del documento" 

Ponderación 1 Pond_Nombre 1 

Código 1 Pond_Codigo 1 
-=========-~~~~~~~~~~~~~~~~---'-~~~~~ 

Forma de catálogos del tipo de prioridad (frPrioridad) 

w.: ~ ~ Vitro Fibraa, S.A. 

Prioridad 
S•lYeOpll•ln!• Rem "Indica si se guardan los cambios del documento" 

Prioridad 1 Prio_Nombre 1 

Código 1 Prio_Codigo 1 

TESIS cor\r 
FALLA DE ORIGEN 
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Ane•o• 

Fonna de catálogos de nivel de profundidad (frProfundidad) 

~ ~ "' Vllro FfbrH, S.A. 

Profw1didad 
l s~veOp!inns IRem 'Indica si se guardt1n los cambios del documento' 

Profundidad 1 Prof_Nombre 1 
~=====:;=-~~~~~~~~~~~~~~~~-

Código 1 Prof_Codigo 1 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

D ... 111e ri p ci Í >n 1 PrÓf_Dascp 1 -=======;:!..._ ______________________ _ 

, __ .._ __ ..,-........ ---.... __ . -~·-· ... -..-~ ..... ' 
·r11~:i1;; ,::.~ ts,f\)·Í~r 

'.,)..: ... 1.,...,, ",• <·~ ,.¡.\• 

~~í¿~ .. 1,I,A. ;).E: r~;f(.(}?·t,_; 
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