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TEMARIO.

“PROYECTO DE TRANSFORMACION DE UNA EMPRESA
PROCESADORA DE ALCOHOL ETILICO A TRAVES DE LA
REINGENIERIA.”

Introduccion,

1. Reingenieria.
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1.3 Principios o premisas,
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2.2 Descripcion del mercado de alcohol en México.
2.2.1 Descripcion del producto.
2.2.2 Usos generales.
2.2.3 Estudio del mercado,
2.2.4 Politicas y estrategias de ventas.
2.2.5 Canales de comercializacion.
2.2.6 Ventas. :

3. Produccién.
3.1 Proceso de Produccién, -
3.1.1 Descripcion del proceso.
3.1.2 Sistemas de control y aseguramiento de la calidad.
3.2 Diagrama de proceso.
3.3 Lay-out,



4.  Metodologia empleada,
4.1 Alcance del proyecto.
4.2 Aplicar ¢l proceso de Reingenieria a la operacion.

4.2.1 Identificar los proyectos posibles.

4.2.2 Conducir el analisis inicial del impacto.

4.2.3 Seleccionar el esfuerzo y definir el alcance.

4.2.4 Analizar la informacién basica del negocio y del proceso del
trabajo.

4.2,5 Definir nuevos procesos altemativos; simular nuevos flujos de

trabajo y nuevos procesos de trabajo.

4.2.6 Evaluar el impacto de los costos y los beneficios potenciales de
cada alternativa,

4.2.7 Seleccionar la mejor alternativa.

4.2.8 Implementar la altenativa seleccionada.

4.2.9 Actualizar la informacion y los modelos de la guia basica del
posicionamiento.

Conclusiones.

Bibliografia.



INTRODUCCION.

Indiscutiblemente la Reingenieria es un tema de mucha actualidad. wediante
la cual se han hecho proyectos de reconversion de negucios en muchos terrenos de
la economia nacional y no se diga de otros paises industrializados o en vias de
desarrollo. Pero que tan cierto es que aquellas empresas que se han enterado de lo
que es la Reingenieria y que han decidido adoptarla camo herramienta para dar un
giro a su negocio por diferentes razones, realmente estan siguiendo los principios y
teorias que sus autores plantearon. (Qué tan a fondo han idu esas empresas a hacer
cambios radicales en sus procesos y que taa real es que esto se pueda llevar a cabo

con éxito?.

Ciertamente tendriamos que hacer un andlisis de cada caso y con suficiente
informacion emitir un juicio, pero la realidad es que se nos antoja dificil pensar que
si una empresa ha operado de cierta forma por mucho tiempo, se pueda descubrir

que to pucede hacer de otra forma o formas y ademds con mas espectativas de éxito.

A mediados de 1995 decidimos dar un cambio radical a nuestros sistemas
operativos , (ya que sabeinos donde estamos ahora y cial ¢s nuestra posicion en el
mercado), con la puesta en marcha de una planta elaboradora de alcqhol etilico a
partir de melaza de caiia de aziicar, con cambios teenologicos, calidad asegurada de

nuestro produclo y mejores ventas.

Actualmente, la produccion de alcohol etilico a pastic de mieles
incristalizables, se ha desanollado solumente dentro de los ingenios del pais, los
cuales cuentan con una planta fernimentadora y destiladora apla para la obtencion del
producto. La industria azucarera mexicana esté integrada por 64 ingenios, de los

cuales Unicamente 30 de ellos poseen fabrica de alcohol (46.88%), y las ventas



anuales de alcohol junto con mieles incristalizables representan para los ingenios
solamente entre ¢l 7y 10 % de los ingresos totales. Esta situacion se traduce en una
falta de alencion hacia las plantas alcololeras, el equipo se encuentra en situacion

lamentahle y 1a tecnologia con que se ha venido trabajando data de mas de 30 afos.

Aunado a ello, la produccion de alcohol no alcanza a cubrir la demanda de
consumo interno, por lo que se tiene que recurrir a importantes procesadoras de

Guatemala, Costa Rica, Nicaragua y Estados Unidos (aleoho! de grano).

Segin lo anterior se propuso la utilizacion de la Reingenieria en
algunos procesos principales de la fabricacion de alcohol, para cambiar los objetivos
de nuestra empresa, Los cambios radicales en nuestra empresa son: en el aspecto
tecnoldgico obtendremos un mejor rendimiento en la fabricacion de alcohol con una
levadura con caracteristicas mejores a 1a levadura co:ﬂenncioxnal; otro cambio radical
en la empresa y como resultado de la mejora en el proceso, considerando aliora un
producto con costo 1nds bajo y de mejor calidad, se tiene la libertad de seleccionar a
los clientes que a 1a compalia convenga a sus intereses, (iejor volimen y mejores

condiciones de pago), saneando asi las finanzas de la empresa.

Utilizaremos el concepto de posicionaniento que incluye el establecimiento
de estrategia del mercado, ¢l ambiente para el cambio y la definicion de los detalles

de la operacion actual de la empresa.

No es nuestra intencion el que en éste trabajo se redna toda o mucha de la
informacion existente sobre Reingenieria, porque para darla a conocer estén
precisamente los que se han y estan dedicados a desarrollar y hacer evolucionar las

teorias de ésta filosofia. Sin embargo haremos una muy breve sintesis de la teoria, ya
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que ¢s esencial disponer de un marco tedrico para luego describir como fué aplicado

éste al proyecto principal de la presente tésis.




1. REINGENIERIA.

1.1 Definicion.

Reingenieria . ¢s un nuevo témino que engloba toda una filosofia  sobse
como debe ser la “nueva empresa del siglo XXI7; ésta, se crea ahora en un nuevo
mundo globalizado, competitivo con tecnologias avanzadas y nuevas expectativas de
clientes que fienen mds para escoger que nunca antes; wn mundo que se rige

principalinente por tres fuerzas: los Clientes, la Competencia y ¢l Cambio.

La Reingenieria de negocios siguifica simplemente “empezar de nuevo”, y ¢s
aqui cuando nos preguntamos ; “ Si creara ésta compaiiia hoy, sabiendo lo que oy

sé y dado el actual estado de la tecnologia, jcomo resultaria?.

La Reingenieria se define como la revision fundamental y ¢l rediseiio radical
de procesos para alcanzar incjoras espectaculares en medidas crilicas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costos , calidad, servicio y rapides.,
desglosando ésta definicion tenemos cuatro palabras claves: Fundamental, se refiere
a que sl emprender con la Reingenieria las personas deben hacerse las preguntas
mds basicas sobre su compafiia y como funcions; Radical que se debe Hagar hasta
la raiz de lus cosas; no efectuar tan sélo cambios superficiales ni tratar de arreglar lo
que ya esld iustalado, sino abandonar lo viejo, Espectacular dice que [a
Reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o increrentales, sino de
dar saltos gigantescos en rendimiento. Proceso e¢s un conjunto de actividades que
recibe uno o wmds insumos y crea un producto de valor ,para'el cliente. La
Reingenieria trata de pcnsinj et funcién-de los procesos y eliminar la frzigmentaéi(m

del trabiajo y los trabajadores especializados.



1.2 Posicionamienlo.

Sin embargo, debe emplearse otro (érmino  para abarcar el alcance de ésta
definicion y analizar las demas actividades necesarias, encaminadas a hacer que ¢l
trabajo de Reingenieria produzea su principal beneficio, 1a ventaja competitiva. Este
térnino es posicionamiento y esta dirigido a una vision de mas alto nivel y a
conjunto de intereses y aplicaciones de la Reingenieria para implementar sus
directrices. El posicionamiento determina el drea donde se debe aplicar el proeeso de
Reingenierfa ¢ inicia las demas actividades necesarias para hacer dicho trabajo. O
sea, el posicionamiento es un enfoque de administracion def cambio empleado por la
Reingenieria dinamica, el cual brinda una amplia estructwa destinada al control del
cambio en los negocios. Para lograr éste objetivo, la Reingenieria engloba todos los
aspectos del cambio corporativo.

1. Posicionamiento: el marco de referencia de todo el cambio corporativo.
2. Métodos tradicionales de administracion de proyectos.

3. Reingenieria: la metodologia del cambio.

El nivel de posicionamiento en éste modelo representa la creacion y
utilizacion de una serie de técnicas, modelos y conceptos que forman la base para
apoyar el canbio. Esta base implica la definicion de las metas corporativas de la
empresa, su posicionamiento en el mercado y su actitud para cambiar con rapidez

ante las oportunidades, las presiones del mercado o la regulacion.



1.2.1 Objetivos Del Posicionamiento Y Metas De] Cambio.

Los objetivos del posicionamiento van mas alla de los que coninmente se

asocian con las metodologias de cambio, y son:

[. Controlar ¢l cambio de manera sistematica.

2. Facilitar el cambio en la medida de lo posible

3. Eliminar la amenazas asociadas con ¢l cambio,

4. Realizar el cambio como una serie continua, de wmejoras incrementales.
5. Agrupar los incrementos del cambio en proyecitos de tumafio manejable,

6. Organizar a nivel corporativo, departamental, estratégico y operativo, los

datos relacionados con el cambio.

7. Recopilar datos de investigaciones de mercado, bisqueda de tecuologia y

observaciones del personal,
8. Coordinar los programas de calidad a través de las lineas organizacionales.

9. Brindar en forma individual el ambiente, la metodologia y la reingenieria a

los proyectos de cambio.



10. Administrar los proyectos de cambio y evaluar sus resultados cuando se

concluyan.

11. Determinar los cambios que la compaiifa necesita para lograr ventaja

competitiva.

El posicionamiento es una reorientacion basica en la actitud de la compaiia
hacia el cambio. La Reingenieria por si misma no altera las actitudes prevalecientes
hacia el cambio ni las capacidades para iniciarlo, puesto que éstas modificaciones se
hallan por fuera del alcance del proceso de Reingenieria. Ademds, se debe
considerar que la Reingenieria se dirige a procesos especificos, mientras que los

cambios deben ocurrir en toda la compaiiia,

El posicionamiento deternina elementos de suma importancia en 1a estrategia
de mercado y posiciona el negocio al cual se va aplicar tal metodologia. Después
que los procesos de reingenieria se han instaurado, ¢l posicionamiento imnpulsa una

nueva actitud hacia el cainbio.

El posicionaniento comienza con la determinacion de las metas del cambio,
las cuales pueden ser mas amplias que las utilizadas para la reingenieria que es mds

especifica.

La mayor parte de los esfuerzos de reingenieria se han acometido por dos
razones que no han dado a la compailia muchas opciones reales: 1) Competir con
éxito y quiza, lograr una ventaja competitiva, y 2) responder 2 alguna forma de
regulacion o mandato ejecutivo. Una lercera razon, que se fundamenta ¢n un
creciente niunero de casos originado en la naturaleza actual de los negocios, es

apoyar una fusion o una adquisicion.
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Las metas del cambio son las metas basicas de Jos negocios: aumentar las
wlilidades mediante el incretento de los ingresos y la distinucion de los costos. No
obstante, las metas del cambio relacionadas con los esfuerzos de reingenieria son

pocas y especificas, las mas comunes estén dirigidas a .

1, Racionalizar la operacion.

2. Reducir los costos.

3. Mejorar la calidad.

4. Aunientar los ingresos.

5. Mejorar la orientacion hacia el cliente.

6. Fusion y adyuisicion.
A continuacion se analizara cada meta;

1. Racionalizar La Qperacion,

Racionalizar, el intento para desarrollar un proceso de negocios en su forina
més eficiente, es la meta sefialada en casi todos los esfuerzos de retnpenieria, Se
relaciona de manera muy directa con el bien definido asunto administrativo “los
viejos procesos se han vuelto ineficientes”; mientra que una reduccion de costos

puede muchas veces interpretarse como un enfoque estrecho y mezqguino.

Una operacion racionalizada permite una actividad flexible y eficiente al
eliminar las operaciones redundantes, mejorar el flujo de trabajo y los sistemas de

apoyo e inclusive anticipar el efecto de lds acciones sobre otros departamentos.

El témiino racionalizar puede no ser exacto, pero es un excelente objetivo en

los proyeclos de reingenieria,



2. Reducir Los Costos.

Se sugiere como una meta secundaria , ya que suele recibir demasiado énfasis
y, en consecuencia, hace disminuir la atencion hacia la calidad y la eficiencia. De
otro lado presiona resultados financieros inmediatos e ignora los beneficios que la
compaiiia puede tener a largo plazo. Dado que la reingenieria permite el
mejoramiento a largo plazo, la exigencia de ahoiros a corto plazo resulta ser una

contradiccion filosofica y prictica,

Sin embargo, la reduccion de costos es con frecuencia un objetivo inevitable
de un proyecto de reingenieria. Si previo al proyecto se realiza un esfuerzo de
posicionamiento eficaz, se habra analizado la sensibilidad del mercado ante los
precios y se habrin deducido los costos del producto objetivo. En muchas ocasiones,
los negocios descubren que deben establecer como metas estas cifras obtenidas
desde el exteror y alcanzarlas o perder el mercado, La reduccion de costos es mas
apremiante en el creciente nimero de casos en donde la reingenieria se esta

aplicando para eliminar pérdidas operativas,

Reducir los costos de la mano de obra, La meta mds cormin, en la reduceion
de costos es mantener o disminuir, de la mejor manera posible, los costos del
personal, Si un proceso se hace mas eficiente con la aplicacion de la reingenieria,
necesitara menos esfuerzo. El descenso en los costos de la nomina se identifica con

1a eliminacion de cargos.

La experiencia ha demostrado que reducir el costo de la ndmina, en
apariencia descomplicado y deseable, no ha producido beneficios a largo plazo. En
general, cuando se redujo ¢l personal en un drea de la empresa, s¢ requitid un

proceso costoso de seleccion de personal y se produjo un impaeto negativo sobre los



trabajadores. La alternativa de la eliminacion real de los empleos existentes debe

sopesarse contra todos los costos y compararse con todas las alternativas posibles,

Para reducir ¢l total de cargos en cualquier organizacion, es preferible
administrar ¢l desgaste del empleado y la transferencia/re-entrenamiento antes que la
separacion involuntaria. El capital humano en la reingenieria es tan importante como
la reestructuracion del proceso de negocios. Sin embargo, es inuy ficil abandonar la

meta de reducir los costos del personal.

Reducir los costos de la informacion. Si la infornacion se cansidera un
recurso economico como lo son la mano de obra, el capital y la materia prima,
reducir los gastos de informacion que contribuyen al desarrollo y fabricacion del
producto se considerara un método vélido para disminuir costos. Los costos totales
del producto y del servicio contienen costos significativos relacionados con la

infortnacion.

Los costos de informacion se presentan también a nivel corporativo. La

informacion es la base de las compaiifas.

Los costos operacionales de la informacion incluyen la presentacion manual
de reportes, el manejo de la informacion (revision de las drdenes, copiar y archivar
documentos), las microfichas, los memorandos, ¢l procesador de palabras y los
sistemas de computacion. Desde la - perspectiva corporativa, los .costos de
informacion parecen gastos generales que afiaden poco valor a los productos reales,

sin embargo, estos costos se pueden incluir en los productos con toda razon.



La informacién como elemento significativo de costos es un objetivo ideal de
control. Existe un nivel optimo de costos de informacion para cada producto y para

la compaiiia considerada en su conjunto.

Reducir los costos de materiales y suministros. En esta area, el enfoque mas
comin y exitoso de la reingemeria consiste e¢n disminuir las cantidades que
consumen, Esto puede lograrse reduciendo ¢l despilfarro de materiales o por medio
de cambios reales de ingenieria. Otra forma interesante es veducir los costos de
inventarios, lo cual se puede lograr a través de la revision de los procesos de

fabricacion y de las relaciones con los proveedores.

Reducir los costos administratives. Suelen denominarse costos generales y
administrativos aquellos que no estan relacionados de manera directa con la
fabricacion, el despachio de productos o la prestacion de servicios. Estos costos estan
relacionados con la planta fisica, buena parte del apoyo de los sistemas de
informacion, el apoyo de comunicaciones, contabilidad, compras y, en sintesis, todo

lo que no estd involucrado con produccion, marketing o investigacion y desarrollo.

Los esfuerzos de reingenieria suclen centrarse en esta area, dado que los
esfuerzos de apoyo administrativo, al igual que la mayor parte de actividades

corporativas, han evolucionado sin coordinacion,

Las tentativas exitosas para aplicar la reingenieria en los procesos
adininistrativos han tenido dos caracteristicas iuportantes: han comenzado con una
vision inds amplia de los procesos administrativos de la entidad y luego, han
combinado el anélisis de los procesos administrativos y operativos para definir sus

prioridades y lograr [as metas correspondientes,



Costos del dinero, Un gran mimero de companias utiliza wia combinacidn de
fondos internos con deuda externa para conseguir capital. Ambos métodos incurren
en costos del dinero, por el intevés que éste causa por su pérdida. Las
consideraciones sobre costos a corto plazo, asociadas con el valor temporal del

dinero, deben aplicarse a pagos y recaudos.

La reingenieria no acostumbia ver el uso del dinero como una meta primaria,
pero éste elemento tiene un enorme potencial sin utilizar, La reingenieria puede
orientar la disminucion de estos costos en dos formas: incluir ¢l movimiento y los
costos del dinero cuando se haga el estudio de los procesos operativos y
administrativos, segundo, en teoria es posible considerar los flujos de efectivo como
un proceso de negocios y optimizarlos para loda la empresa. Si se han realizado
varios esfuerzos infructuosos para lograr un manejo optimo del flujo de efectivo, es

el momento de aplicar la reingenieria.
3. Mejoray La Calidad.

Al igual que la racionalizacion y la reduccion de costos, ¢! mejoramiento de
la calidad casi siempre se constituye en una meta de los proyectos de seingenieria.
En realidad, mejorar la calidad en todos los procesos representa aumentar su valor y
el de los servicios, y de reducir los costos impidiendo el despilfarro. El
mejoramiento de la calidad, como meta de la reingenieria evita parte de la resistencia

al proceso, originada en el temor a las reducciones de personal.

La calidad se mide en témninos de confiabilidad, consistencia y duracion. La

medicion de un producto o servicio frente a estos factores detennina su valor,
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El mejoramiento de la calidad en cualquier proceso estd dirigido a mejorar el
producto y minimizar el reprocesamiento de productos y los desechos. Ademds,
implica la capacidad para obtener resultados consistentes mediante la aplivacion de
parametros cada vez mas ultos. El cumplimiento cantinuo de estandares en todas las
actividades operacionales, se cobstituye en la mejor garantia que la calidad estd
ascendiendo.

4. Aumentar Las Utilidades.

Las wiilidades puden aumentar con un alza, sea en los precios de cada
producto o servicio o en el nimero de productos (o la cantidad de servicios)
vendidos. Es frecuente que el aumento en los precios produzea una disminucion en
el volumen de las ventas y, en cualquier caso, no requiere cambiar la forma como se
dirige el negocio. Ef impacto asociado sobre el volumen o en la participacion de

mercado es, sin embargo, una razén valida para la reingenieria.

Una primera razon para explicar la aparente falta de interés en esta meta es
riesgo inevitable que efla implica. La inversion en reingenierfa debe obtener, en
primtera inslanciy, la realizacion de las metas internas del prayecto que se hallan bajo
control de la gerencia corporativa, El mercado, que no es un factor controlable, debe
responder mediante el aumento de las ganancias. Como . resultado, si la gerencia

tiene en mente metas externas es probable que éstas establezcan otras de cardcter
intermo, para el proyecto.

La sepunda razon para evadir este objetivo plantea que la manera mas facil
para ausientar las utilidades consiste en disminuir los costos, lo cual se establece
vomo meta del proyecto. Los cambios del proceso de negocios que mas pueden

contribuir al aumento de las ventas (reducir costos, mejorar ta calidad v disminuir ef
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tiempo de produccion), son de hecho, metas. La reingenieria brinda también olras

formas para dirigir el aumento de las utilidades.
Las mejoras en calidad pueden tener un efecto neto sobre ¢l crecimiento de
las ganancias, ya que ellas contribuyen de manera directa del valor y del potencial

de venta del producto.

5. Mejorar La Orientacion Hacia El Cliente,

En una alta proporcion de proyectos de reingenieria recientes se ha
establecido que mejorar la orientacion de la compaiiia hacia sus clientes es una meta
muy importante. Dado que la prestacion del servicio incide considerablemente en la
aprobacion que ¢l cliente da a la compailia y a sus productos, s¢ hace necesario
implementar mejorar en ésta area, como otra buena forma de aumentar las
ganancias, Una fuerte orientacion hacia el cliente es de particular iinportancia en las
industrias de servicios, en los aspectos del servicio de la industria manufacturera y

en las instituciones sin animo de lucio,

6. Fusion Y Adquisicion.

Las fusiones y las asquisiciones corporativas estan aumentando en ndmero e
importancia. Cuando se realiza una fusion se presenta una gran probabilidad de que
se intenten reducir los esfuerzos repetidos mediante la combinacion de las funciones;
tentativa que segin la tendencia actual demuestra solo puede lograrse con métodos

de reingenieria,



Cambiar Las Metas: Posicionamiento.

Si la reingenieria es la mejor manera de lograr que los procesos de negocios
alcancen las metas fijadas, el posicionamiento es la mejor forma de establecer éstas
metas. Sin embargo, el posicionamiento en si mismo liene metas que se logran de

mejor mancra durante las primeras etapas de implementacion en a compaiiia,

Las Melas Del Posicionmniento.

Las metas del posicionamiento incluyen el estableciemiento de estrategias de
mercado, el ambiente para el cambio (especialmente, el cambio de reingenieria) y la
definicion de los detalles de la operacion actual de la empresa. Las actividades
necesarias  para implementar el posicionamiento  son diversas, pero  estdn
interrelacionadas con metas y plazos comunes, mediante la vinculacion de los
directivos mds experimentados de la organizacién. La primera actividad del
posicionamiento serd la recopilacion de informacion acerca de las metas, planes y

estrategias de la compaiiia.

El estableciemiento de la estrategia de mercado, parte integral del
posicionamiento, se basa en la revision corporativa de sus mercados y de sus
capacidades, fortalezas y debilidades para competiv. Las oportunidades y las
acciones necesarias para eliminar las debilidades internas y capitalizar las de la
competencia se analizan frente a la infonmacion basica de los modelos de

posicionamiento, para determinar esfuerzos e impacto.

Las decisiones corporativas para el posicionamiento en el mercado pueden

tener un aleance novisimo mas amplio debido a la globalizacion, tomando en cuenta
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factores como la competencia global, las sociedades intermacionales y el desanollo
de aclivos internacionales.  Para garantizar el enfoque apropiado, todos los
proyectos cosporativos de cambio deben tener acceso inmediato a la estrategia de
mercado mds actualizada de la compaiiia y a los planes individuales de mercado

para cada producto y/o servicio.

La etapa mas sistematica del posicionamiento es la recopilacion de datos. Las
clases de informacion reunidas por el posicionamiento y utilizadas en los proyectos
de camnbio. Este es necesariamente un proceso detallado que requiere tiempo, en
especial cuando las operaciones son muy grandes y antiguas. Sin embargo, el
tiempo y el esfuerzo pueden reducirse y el efecto de los datos puede aumentar
mediante el empleo y Reingenieria que funciona en computadoras personnles y estd
diseiiado especificamente con ese propdsito.  Sin embargo, cualquier sistema
computarizado de textos, como ¢l procesador de palabras y los diagrmnés son

mejores que utilizar solo.papel.



1.3 Principios o Premisas,

La creacion de nuevas reglas adaptadas 4 un ambiente moderno requiere una
nueva conceplualizacion del proceso administativo, que se origina en la idea creativa
de alguien. Pero la reingenieria no debe dejarse al azar, de hecho, algunos de los
principios que las compafiias ya han descubierto durante sus procesos de

reingenieria pueden ayudar a romper la inercia de otras,
Estos principios son los siguientes:

Organizacién enfocada a resultados, no a tareas: Este principio propone que una
persona realice todos los pasos de un proceso, diseiie el trabajo de esa persona en
relacion a un objetivo o resultado, en lugar de una simple tarea. El rediscio de la
compailia "mutual benefit life", donde administradores individuales Hevan a cabo el
proceso completo de aprobacion de solicitudes, es el ejemplo mas palpable de éste

principio.

Hacer que aquellos que utilicen el formate del proceso interactaen con é: en unt
esfuerzo por capitalizar los beneficios de la especializacion y de la escala, muchas
organizaciones establecen departamentos especializados para manejar  procesos
especializados. Cada departamento realiza solamente un tipo de trabajo y a su vez es
“cliente” de otro grupo de procesos. Contabilidad Heva solamente la contabilidad,
si necesita lapices nuevos, va al departamento de compras, un grupo equipado
especificamente con la informacion y la experiencia para realizar esa funcion, El
departamento de compras busca proveedores, negocla precios, coloca la orden,
inspecciona la wmercancia, y paga la factura y posterionmente los contadores
obtienen sus lipices. ~ El proceso funciona (pasado de moda) pero lento y

burocrético. Alora que existe el sistema computarizado y hay expertos en esa drea,



los departamentos, unidades y las personas pueden hacer s por ellos mismos, Las
oportunidades existen para reingenierizar los procesos de manera que los individuos

que necesitan un resultado en el proceso o puedan obtener por si mismos,

Los nuevos procesos reducen la compra de diversas partidas y lo deja en
manos de los clientes del proceso. Usando una base de datos de proveedores
aprobados, una unidad operativa puede directamente colocar la orden con el
proveedor y puede cargarla a la cuenta bancaria de crédito. al final del mes, el
banco da al manufacturero la cuemta de todas las transacciones, isna que la

compaiiia verifica con su sistema interno de contabilidad.
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2. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA.
2.1 Breve Explicacion.

Actualmente nuestra empresa se  dedica fundamentalmente a la
comercializacion del alcohol etilico, cubriendo ¢l 5.32% del mercado nacional
(480,000 lHts/mes). Dada la reingenicria que presenta el mercado, creemos que
tenenios una  porcion importante de éste. Pero lo mds interesante de nuestia
situacion es la gran oportunidad existente pava captar un porcentaje mayor del
mercado total debido a, que es mds atractiva la compra local que la importancion, y

esto es valido para cualquiera de los consumidores actuales de alcohol importado.

Aparentemente nuestra empresa no tiene wuchas salidas por las cuales
pudiera crecer, mds alld de las batallas comerciales rutinarias mediante las cuales
hay un dar y quitar de clientes, que segin lo cambiante de las condiciones
gcondmicas del mercado también buscan algo "nuevo" entre los proveedores que les

de un resiquicio en una nueva oportunidad para obtener un ahotro y una ngjor

utilidad o simplemente seguir sobreviviendo,

Pero la Reingenieria nos ha abierto los ojos. Sus conceptos nos hicieron caer
en conclusiones tan radicales como: En lugar de solo comercializar, vamos a
producir y ademas , vamnos a hacerlo no como los demds, sino con una de las

tecnologias de punta a nivel mundial,

Segin las estimaciones que hemos hecho con nuestra produceién podremos
pasar en ¢l primer afio de operacion de ¢l 5.32% mencionado at 5.85% de cobertura
de la demanda nacional.



Después, aleanzar en ¢l 2do. periodo un 6.70% y Hegar al tercer con un

6.42% .

Para Hegar a dstas ciftas el crecimiento en ventas debe ser de 22.11% ea el
ler aiio, 18.49% del primero al segundo afio y 2.31% del segundo al tercer aiio

(ejercicio en el que se espera la estabilizacion de la produccion: 7,200,000 litros).

Nosotros queremos producic 20,000 Its. diarios de alcohol por ser nuestra
capacidad ccondmica, pero teniendo con abasto garantizado a nuestros clientes (mas
adelante se dard a conocer el posicionamiento del mercado y futuros clientes que se

pueden Hegar a tener).

En el aspecto tecnologico se da un cambio radical en la obtencion de

rendimiento en los procesos actuales para la fabricacion de alcoliol al 96°,

Esto es desde el punto de vista de productividad nacional, en fa obtencion del
producto se ocupa en promedio 4.06 kg. de miel para producir un litro de alcohol,
mientras que, con una eficiencia minima de fermentacion del 90%, ésta nueva
planta debe ser capaz de producir 1 1t de alcohol utilizando solamente 3.27 kg, de
mie! y menor tiempo, se haran cambios con equipos de destilacion no existente en

México.

Para comercializar el producto se seguirin los niveles de piecios y la politica

que rigen en el mercado.

La parte técnica estard a cargo del centro de investigacion mds vanguardista
de América que espesa operar en un 40% mds existentes que cualquier planta

alcoholera del pais,



También debido a la relacion comercial que nuestra empresa tiene, ha
establecido con los Ingenios y sus agrupaciones, que se podrin negociar precios
competitivos de materia prima, aprovechando la experiencia que se ha desarrollado

en las ventas de alcohol,

Actuahmente como mencionamos en la Introduccion se manda maquilar las

mieles,

En el proceso de fermentacion se hard un cambio radical, esto es una cepa de
levadura cou caracteristicas superiores a la levadura convencionnl utilizada en las
fabricas de alcohol pava lograr un mayor rendimiento de la reaccion, sumado a esto
se aplicardn las condiciones de operacion, y concentraciones de sulfatos con los

cuales se obtienen los mejores rendimientos.

El consumo nacional de alcohol etilico no se satisface actualnente con la
produccion; este deficit se cubre por medio de las importaciones de mds de 15,000

toneladas anuvales,
Aprovechando esta coyuntura, nuestra compailia pretende con la Reingenieria
hacer cambios radicales en Ia teenologia para instalar y poner en narclra una planta

elaboradora de alcohol.

A continuacion se da una tabla de clientes, actuales de nuestra compaiiia.



CONSUMOS DE LA CLIENTELA ACTUAL

-litros mensuales-
NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO CONSUMO CONSUMO
MAXIMO MINIMO PROMEDIO
CONSERVAS LA COSTERA 160,000/ 60,000 120,000
ANDERSON CLAYTON 80,000 20,000/ 40,0C0;
HERDEZ 0,000 30,000 0,000
VINAL 160,000 40,000 120,000
LABORATORIOS AZTECA £0,000 20,000 40,000
INDUSTRIAS MEXICANAS MALUC 80,000 20,000 40,000
CONSERVAS DE LAS TORRES 40,000 10,000 20,000
PROBIFASA 20,000 5,000 10000
PROVEEDORA ATLAS CENTRO 20,000 5,000 16,000
PETROQUIMICA 10,000 1,000 2,000
DISTRIBUIDORA QUMCA 5,000 1,000 1,000
TRANSMERQUIM 20,000 5,000 10,000
TEXTICOLOR 10,000 1,000 1,000
PINTURAS ADHLER 10,000 1,000 5,000
CIA. LITOGRAFICA KRAUSS 1,00 1,000 1,000/
PLUS MAS 1,000 1,000 1,000
DISTRIBUIDORA VYS 1,000 1,000 41,0001
ESPECIALIDADES J.5. 1,000 1,000 1,000
BIOCOSMETICA 1,000 1,000 1,000
BRIOQUIM 1,000 1,000 1,000
INDUSTRIAS VLCO 5,000/ 1,000 2,0001
FARM. LAB. ANCHOR 1,000 1,000 1,000
FLEX] PRINT 1,000] 1,000 1,000!
TOTAL PROMEDIO 489,000
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2.2 Descripeion Del Mercado Del Alcoho! En México.

ANTECEDENTES,

Descripeion Del Sector Industrial,

huportancia de ta Industiia Azucarera en la Economia Nacional.

La industria azucarera nacional es la agroindustiia mas importante del pais,
Su contribucidn directa al ingreso nacional es de aproximadamente un 13% del PIB
de la industria alimentaria, ¢l 9% de la division de productos alimenticios, bebidas y

tabaco, el 2.4% del PIB manufacturero y ¢l 0.5% del PIB nacional.

En ¢l sector laboral la participacion es del 1.2% de la poblacion
econdmicamente activa y 3.5% de la poblacion dedicada a actividades
agropecuarias. Destaca el efecto mul(iplicadoi' del empleo de fa actividad azucarera
con cinco empleos indirectos por cada trabajador que labora directamente en la

industria; el 3% de la poblacion total del pais depende de esta actividad.

Dentro del marco de la actividad agropecuaria nacional, la cafia ocupa el
quinto lugar en superficie cultivada (4.4%), solo después del mafz (52%), sorgo
( 13%), frijol (10.6%) y trigo (9.2‘%).. Representa el cultivo de mayor produccidn con
40 millones de toneladas anvales, de las cuales el 61% es semnbrado bajo coudiciones
de temporal, '

El efecto inflacionario que presenta el precio del azicar en su consumo

direpto ¢ indirecto (productos derivados de la cafia de azicar) es de un 2.56% del



[
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INPC; un incremento del 100% en el precio de este producto daria por resultado una
inflacion 2.5% mayor.

Adewds de la aportacion de azdcar, son imfinidad de productos los que se
derivan a partir de la industria azucarera, de ahi su importancia para ¢l desarrollo de
nwnerosos sectores que, directa o indirectamente dependen de ésta estratégica area

para sus procesos productivos, Estos derivados son:

a,  Azicar refinada
Estandar
Glass
Mascabado, piloncillo, dulces, etc.

Micles finales.

b.  Bagazo

Principal aplicacidn en abonos y alimentos para ganade.

¢ Productos de fenmentacion,
Alcoliol Etilico
Alcoholes superiores
Alcohol isopfopﬂico
Glicerina
Levaduras
Acidos Organicos

Aldehidos y cetonas



2.2.1. Descripeion Del Producto.

NOMBRE Aleohol etilico o etanol
FORMULA CH3-CH2-OH

PESO MOLECULAR 46.07

PUNTO DE EBULLICION 78.3°C

PUREZA 96% A 15°C

ASPECTO Liquido claro, incoloro, volatil y movil.
OLOR Caracteristico,

SOLUBILIDAD Miscible,en agua, éter y cloroformo.
DENSIDAD g/ml , 0.805a 0.5074 a15°C

ACIDEZ - Méximo 0.9 il de NaOH 002N son ,

. requeridos 16 p.p.n,

RESIDUONO VOLATIL = Maximo I mgen40ml.
%DE IMPUREZAS 125 p.p.m,

ALDEHIDOS Ippam
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ESTERES 0

FUSEL 15 p.p..

TIEMPO DE PERMANGANATO 30 minutos.

CONDUCTIVIDAD 1.9 microlims
pH 7.5
CLASIFICACION Alcohol calidad.

27
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2.2.2. Usas Generales,

El alcohal etilico no solo es el compuesto mds antiguo empleado por el

hambre, sino también uno de los mas importantes,

Se utiliza extensamente como solvente industrial y farmacéutico, tanto para
lacas y bamices como para perfumes y condimentos, como medio para miltiples
reacciones quimicas y recristalizaciones, ademds de ser ingrediente de bebidas y
licores; es materia prima para la elaboracion de vinagres ( acido acético al 5%) y un

excelente antiséptico desinfectante.
Clasificacidn.

Segun la Norma Oficial Mexicana NOM-V-34-1982, se clasifica un solo tipo

de alcohol con diez grados de calidad:

Grado | - Anhidrido puro 99.0 125
Grado 2 Anhidrido comin 99.0 1000
Grado 3 Espiritu neutro 96.0 75
Grado4  Alcohol calidad. -~ 96.0 125
Grado5  Alcohol comin 94.0 1000
Giado 6 Alcohol estindar 94.0 300
Grado7  Espirituneutrodiluido ~ 55.14959 75
Grado8  Calidad diluido 55.12959 125
Grado9  Comun diluido 55.1493.9 1000

Grado 10 Estandar diluido 5512939 300
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% de alcohol: Grado alcohdélico real a 288 K (13°C), ®o de alcohol en volumen a
288 K (15°C).

Acidez total: Acidez total (como acido acético), aldehidos (como aldehido
acético), ésteres (como acetato de etilo), alcoholes superiores (aceite de fussel)

(como alcohol amilico) y furfural.

Valor maximo expresado en mg/dm3 referidos a alcohol 100%.

Alcoho} Elitico Desnaturalizado.

Debido a su posicion exclusiva como bebida muy gravada (44.5% segan el
articulo 2, fraccion I, inciso F), de 1a Ley al Inpuesto Especial Sobre Produccion y
Servicios (LE.P.S.), y como reactivo industrial, el alcohol etilico debe de estar al
alcance de la industria en forma no potable. Para tal efeclo, al alcohol etilico en
cualquier de los grados establecidos en la NOM-V-34, se le agrega un
desnaturalizante  de acuerdo a las formulaciones fijadas por las sutoridades
correspondientes (NOM-K-490 de 1980). De esta manera, el impuesto que se genere
por la venta de alcohol, se podra . recuperar solicitando su devolucion ante. la
autoridad correspondiente, siempre y cuando el producto se utilice como insumo
dentro de un proceso industrial y se cumplan los requisitos de control, que mediante

reglas de cardcter general establezea lu Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico.

La formulacion empleada para la desnaturalizacion de aleohol elilico esta en
funcion del uso final que se le dé al producto, siendo el vinagre (como acido acético
al 7%), junto con ¢l bitrex y el octacetato de sacarosa (Nomma Técenica 328 D.O.F,

19 de encro de 1989), algunos de los desnaturalizantes inds utilizados.
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Malteria Prima,

La produccion de alcoho! etilico a partir de mostos fermentados se encuentra
estrechamente ligada al cullivo e industrializacion de la cafia de azicar, ya que ella

constituye su principal suministro de materia prima,

Para la elaboracion del alcohol se emplea ln niel residual (licor madre o
meluza), que quéda después de extraer el azicar del jugo de caila evaporado
(guarapo), que a su vez fue obtenido en las distintas operaciones de la caila, Esta
niiel contiene aproximadamente 55% en peso de azvcar, de los cuales del 35 al 40%

es sacarosa y del 15 al 20% es azhear invertida (glucosa y fructosa),

Ademis de su aprovechamiento para la produccion de alcohol etilico, las

micles incristalizables son materia prima para la elaboracion de forrajes y alimentos
balanceados para ganado.

La cafia de aziicar (incluyendo a las especies silvestres) pertenece al género
Saccharun, originario de las vegiones ropicales de la Melanesia en el sureste del
confinente asidtico.

El cultivo de la caiia en México se establecid en el siglo XV1 en Santiago
Tuxtla, hoy conocido como San Andrés Tuxtla, Ver., y se extendi hacia diferentes

zonas caieras del pais a finales del sigloXIX y pringipios del XX,
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Actualmente las dreas cafieras del pais se encuentran divididas en las

siguientes regiones:

Noroeste,
Occidente.
Balsas.
Centro.
Huasteca.

Alto Veracruz,
Bajo Veracruz.
Sureste.

Pacifico Sur.

Delegacion Regional Centro,

En esta zona, la mas cercana al Valle de México, es donde se proyecta la
ubicacion de la planta, ¢ incluye a los ingenios Atencingo'y Calipam en el Estado de

Puebla, asi como Casasano y Emiliano Zapata en el de Morelos.

La region se ubica en ¢l extremo noreste de la cuenca del rio Balsas, con
influencia dominante de Ia Sierra Madre Occidental; las zonas cafieras se encuentran
establecidas en los valles formados por los afluentes de los rios Amacuzac y

Nexapa, en porciones de los estados de Morelos y Puebla,

Las altitudes observadas van de 900 hasta 1540 m.s.nm. con climas que

varian de templado-cdlido a semicdlido y temperaturas medias anuales de 19 a



27°C.; el mes mas caluroso es mayo con temperaturas maximas medias desde 28°C'y

maximas extremas hasta los 40°C.

La NHuvia anual varia desde 868 a 1096 mm, con inviermno y primavera muy
secus, la vegetacion dominante en las quebradas es de monte bajo y en las planicies
y lomerios de chaparral espinoso; la topografia es de lomerios y cafladas, con

algunos macizos montafiosos.

Los suelos son residuales, con perfiles bien caracterizados que pueden
asimilarse al grupo de chernozem, poco profundos, con textura de migajon arcilloso
y color gris oscuro, La zona ¢s propicia para el cultivo de la caila y se tienen altos

rendimientos si liay buen drenaje, riego y fertilizacion,

2.2.3. Estudio De Mercado.

Segmentacion Del Mercado,

El caricter estratégico de este producto reside en la versatilidad de
aplicaciones que tiene en un gran ndmero de industrias y ¢n el probable

desplazamiento que se produciria en un futuro hacia los carbohidratos como fuentes

~de carbono para comnpuestos organicos y en la forma de combustibles. Con este

desplazamiento los proceso de fermentacion estan cobrando una importancia cada

Vez mayor.

Los consumos que a continuacion se sefialan son para el alcohol proveniente
de la fermentacion de mostos, ya que el etanol que se obtiene por otras vias

(hidratacion del etileno) no es apto para los segimentos que se indican.
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Asi mismio, las especificaciones cumplen satisfactoriamente con las normas y

estandares de calidad para todos los sectores industnales que componen este

mereado.

CONCEPTO Requerimiento anual (% de la demanda)
Licores y bebidas alcoholicas 51.51%

Antiséptico y material de curacion 18.48%

Vinagre 9.63%

Perfumerin y esencias 6.09%

Productos quimicos 7.29%

Solvente 4.20%

Otros 2.80%

Total 100.00%

Demanda Nacional Aparente.

Para la deduccion de demanda nacional de alcohol se tomé como base ¢l
consummo de alcohol etilico destinado a la produccion de bebidas destiladas de cafia
(Ron).
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Andlisis De La Produccion Nacional De Bebidas Destiladas De Caiia.

Las cifras disponibles relativas a la produccion nacional de bebidas destiladas

de caiia, permiten el siguiente andlisis general:

La produccion crecit desde 64.96 millones de littos en 1991 hasta 10831
millones de litros en 1995 (Gltimo dato real disponible), lo que significa un
incremento global de 66.82%. Para éste periddo la produccion media anual
representa un volumen de 85,647.6 millones de liros. El promedio de las
varigciones anuales medidas en términos absolutos es de 10,851.50 millones de
litros, como resultado de la comparacion de cada afio con respecto al ejercicio
immediato anterior; por su parte, ¢l indicador promedio de las variaciones anuales,

medidas en términos porcentuales, registra un incremento de 13.65%.

El promedio de la incidencia de cada ejercicio con respecto al afio base (1991
= 100), se elevo a 31.84% por encima de la cifra inicial de la serie, lo que significa

una tendencia positiva de fisme crecimiento de produccion.(Cuadros mexos 1y 2.)

Nota: Las ciftas estadisticas que se indican en el cuadio anexo 3, representan los

resnltados muestrales estimados por ¢l Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e

 Informética (INEGI), que cubren, de acuerdo a su metodologla, el 70% de la

producién nacional, cifras de las cuales se infiere hacia un resultado global.
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Proyeceion De La Produecion Nacional De Bebidas Destiladas De Caia,

La cifias disponibles relativas a la produccion nacional de bebidas destiladas

de caila, penmiten su proyeccion mediante tres métodos alternativos:

# Proyeccion de la produccion nacional ajustando las valores historicos a una recta

por el método de minimos cuadrados.

Los datos reales de la produccion nacional de bebidas destiladas de cafia
pueden ser ajustados a una recta por el método de minimos cuadrados, para obicner
una ecuacion que permita su proyeceion a futuro; la condicion necesaria para que
esa metodologia sea aplicable consiste en que el coeficiente de correlacion sea
superior a un 80%.

Ajustando los datos a una recta se obtiene la ecuacion;

y= «21,732,091.2 + 10,969.2 X

cort un coeficiente de correlacion de 99.80%

La produccion determinada permite proyectar los volumenes de la produccion
nacional de bebidas destiladas de cafia para el periddo 1996-2004, cuyos resultados
representan un cifra de 140.49 millones de litros para 1998, la que se iucremcntaﬁa
hasta un 206.31 willones de littos durante el ejercicio correspondiente al afio 2004,
(Cuadro anexo 4). '
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b. Proyeccion de la produccion nacional de bebidas destiladas de caiia utilizando el
}

proinedio de las variaciones anuales en ténuinos absolutos.,

El promedio de las variuciones anuales, medidas en términos absolulos,
determinado en 10.85 millones de littos anuales, constituye la coustante de
ciecimiento de la produccion nacional si se considera que el desarrollo de fu misma
sigue la tendencia de una progresion avitmética; se establece como base de éstu
progresion el Ultimo  dato  real disponible (108.37) millones de  litros
correspondientes al afio 1995); sumando a la cifra base el indicador antes
mencionado se deriva una produceion para el presente ¢jercicio (1998) de 140.66
millones de litros, volumen que se incrementaria hasta 205,76 millones de litros
durante el afio 2004, (cuadro anexo 4).

¢. Proyeccion de la produccion nacional de bebidas destiladas de caila aplicando ¢l

promedio de las variaciones anuales ent términos porcentuales.

Si 4 la produccion nacional de bebidas destiladas de cafia se l¢ atribuye una
tendencia de crecimiento similar a una progresidn geomérica, en la cual la base es el
tltimo dato real disponible (108.37 millones de litros) y en donde ¢} factor seria el
indicador promedio de la variaciones anuales en términos porcentuales (calculado en
13. 65%), respecliw)amenle, entonces los voliunenes esperados alcanzarian a 159.08
millones de litros al final de 1998 y a 342.80 millones de litros para el aiio 2004.
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Estimacion De La Demanda Futura De Alcohol Para La Produccion Nacional De

Bebidas Destiladas De Caiia,

La estimacion de la demanda futura de alcohol destinada a la produccion
nacional de bebidas destiladas de cafia, se deriva aplicando el patron de conswno de
alcohol, por cada unidad de producto tenminado (litro de bebida destilada de caia),
De acuerdo a la informacion proporcionada por I empresa Bacardi y Cia,, S. A. De
C. V., ese patron de consumo representa una tercera parte de alcohol de cada unidad
de producto final; utilizando este indicador se deducen las demandas futuras que s¢
representan en el cuadro No. 4. Es Importante destacar que en este caso se
selecciona la proyeccion de la produccion de bebidas que amoje los resultados més
bajos (que corresponde a la estimacion aplicando ¢l método de promedio de las
variaciones anuales medidas en términos absolutos), como un miecanismo de

limitacion que tienda a medir con objetividad Ia bondad del mercado.

Proyeccidu De La Demanda Nacional Del Alcolol Etilico.

Aplicando los datos obtenidos a partir de la estimacion de la demanda futura
de alcohol destinado a la produccion de bebidas destiladas de caila, se puede deducir
que el conswno pmbab_le de-alcohoi etilico para los proximos ailos, considerando
que el 51.51% del total de la demanda proviene del sector productor de licores y

bebidas alcoholicas y el 48.49% restante de otros sectores productivos:
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Aiio Consumo Nacional Estimado (millones de litros)
1997 83.990

1998 91.011

1999 98.033

2000 105.055

2001 112,077

2002 119.099

2003 126.119

2004 133.141

Clientes.

Los clientes que atiende actualmente Nuestra Compaiiia en materia de alcohol
etilico son aquellos que con un aiio o mas han tenido consumos regulares y, en la

mayoria de los casos, Nuestra Comnpailia es su tinico proveedor.
Clientes Potenciales.

Se consideran clientes potenciales de Nuestra Compafiia a aquellos con los
que se ha establecido contacto primario y que por situaciones. de precio y/o

disponibilidad del producto, no se ha podido concretar la venta.

El cuadro anexo No. 5-muestra al conjunto de empresas potencialmente
consunidores, considerando que los requerimientos de algunas de ellas son menores
a sus necesidades reales totales mensuales. De la misma maners en los cuadros

anexos niuneros 6 al 18 se aprecian las demandas probables desglosadas por
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seclores, Los requerimientos potenciales representarian dermandas proximas a

los 4.36 millones de litvos mensuales y 4 los 52.29 millones de litros anuales.

Dentro del conjunto de empresas potencialinente consumidoras de alcohol
para Nuestra Compailia, el sector mas importante es el productor de licores y
bebidas alcoholicas cuya demanda representaria el 51.42% de los requerimientos
totales probables; otros segmentos con demandas probables, en orden de
importancia, son los de distribuidores y material de curacion con requerimientos

alcanzarian cada uno de ellos a un 10.79% del total antes mencionado.

Competidores.

La capacidad de produccion de alcohol de los ingenios mexicanos se
aproxima a los 578,150 mil liros diarios, sin embargo, tal como se mencionara con
anterioridad una buena parte del aiio la actividad en éste tipo de unidades
productivas se detiene por paros para las reparaciones en tiempos fuera de zafra de
las fabricas de azicar. La produccion alcoholera de los ingenios correspondiente 4 la
zafra 94/95 alcanzo a 68,31 millones de litros. En el cuadro anexo No. 19, se
presenta un andlisis de la produccion alcololera competitiva del cual se derivan los

siguientes comentarios:

a.- En el periddo comprendido entre las cuatro Gltumas zafras, la produccion se
incremento desde 62.37 millones de litros (zafra 91/92), hasta 68.31 millones de
litros (zafra 94/95).

b.- En promedio para el periddo se obtuvieron 67.67 millones de litros anuales de

alcohol.
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¢.- El promedio de las variaciones anuales medidas en términos absolutos registra

una cifra de 1,980,535 litvos anuales.

d.- El promedio de las vatiaciones anuales medidas en tétminos porcentuales alcunzo
un 3.25% .

e.- La representatividad promedio anual de la produccion con respecto al afio base

(2afra 91/92), alcanza s0lo a un 8.5%.
.- En términos generales la produccion experimentd un crecimiento equivalente a un
9.53%, la que mostré una tendencia positiva hasta la penitltima zafra, para disminuir

en un 3.43% en el correspondiente a la (ltima (94/95).

Actualmente los ingenios que cuentay con una infraestiuctura para la

fabricacion de alcohol son los siguientes:

INGENIO LA JOYA

Tiene una capacidad para producir 14,000 litros diarios, capacidad total 492,000
litros mensuales, Almacenamiento de 1,370,821 litros.

INGENIO PUJILTIC
Capacidad de 20,000 litros con 2 sistetnas de destilacion.
INGENIO JOSE MARIA MARTINEZ

Capacidad 14,500 litros en 24 horas, capacidad total 570,240 litros mensuales,
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INGENIO TAMAZULA
Capacidad para producir 25,000 litros diarios.
INGENIO SAN SEBASTIAN

Capacidad 7,007 litros en 24 horas, su capacidad de almacenamiento ¢s de 181,646

litros.
INGENIO CASASANO

Un destilador continuo de 8,500 litros diarios, capacidad de almacenamiento es de
58,905 litros.

INGENIO EMILIANO ZAPATA

Capacidad 22,500 litros diarios de alcohol comin y 16,500 litros de alcobol de
calidad.

INGENIO CALIPAM
Capacidad total de la destileria, soh 8,000 litros cada 24 horas.
INGENIO ALIANZA POPULAR

Capacidad 28,800 litros de alcohol diavios y 1,573,840 litros de almacenamiento.



INGENIO ROSALES

Capacidad 26,000 litros diarios.

INGENIO DOS PATRIAS

Capacidad 4,600 litras diarios con un tanque de alingcenamiento de 50,000 litros.
INGENIO SANTA ROSALIA

Capacidad 14,700 litros y almacenamniento de 385,733 litros,

INGENIO AARON SAENZ GARZA

Capacidad ﬁ8,500 litros diarios y almacenamiento de lllé§‘ de 1,000,000 litros,
INGENIO EL MANTE

Capacidad 24,000 litros de alma&namiento 1,292,778 litros .

INGENIO CONSTANCIA

Capucidad 30,000 lilrds diarios, y almacenamiento de 630,000 litros.
INGENIO CUATOTOLAPAM

Capacidad 24,500 litros por dia, capacidad de almacenamiento es 2,500,000 litros,
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INGENIO EL. CARMEN

Capacidad 15,000 litros

INGENIO POTRERO

Capacidad 33,000 litros diarios.

INGENIO INDEPENDENCIA

Capacidad 14,162 litros diarios

INGENIO PROVIDENCIA

Capacidad 21,000 1in5 de alcohtol cada 24 horas.

INGENIO SAN CRISTOBAL

Capacidad de 67,000 litros por dia, capacidad de almacenamiento de 3,567,115
litros.

INGENIO SAN GABRIEL

Capacidad 8,000 litros por dia,

'INGENIO SAN JOSE DE ABAJO

Capacidad 15,000 litros por dia.
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INGENIO SAN NICOLAS

Capacidad 20,000 litros diarios.

INGENIO SAN PEDRO

Capacidad 25,000 litros y alinacenamiento de 800,000 litros.

Precio Y Condiciones De Venta.

El precio del alcohol varia conforme a la Ley de la oferta y la demanda, por
tanto tiende a presentar ligeros incrementos durante el segundo semestre del ailo.
Actuahnente los ingenios venden el producto cotizado en centavos de délar por litro
dentro de un rango de 0.40 a 0.44 usd, libre a bordo ingenio, pago por adelantado y
en cantidades no menores a 35,000 litros. En posible negociar precios menores en
los ingenios antes del comienzo de la zafra, mediante contratos de sumitistro por

cantidades mayores a los 2 millones de litros por afio y depésitos en garantia.

El precio actual de venta de Nuestra Compailia para el alcohol etilico en pipas
de no menos de 30,000 litros es de 0.45 usd por litro aproximadamente, libre a
bordo, Zona Metropolitana de la Ciudad de México (ZMCM), con pago a

presentacion de factura, o con formas de pago a no mas de 15 dias fecha de revision,
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Ocastonalmente se negocian contratos de suminisiro con clientes especificos
que asi lo deseen,

Una vez que el prayecto entre en su fase de comercializacion, se respetaran
los precios que rijan en el mercado, ya que se espera tener un margen de utilidad
suficientemente flexible como para atenuar los imovimientos de la oferta y la
demanda,

Estrategia D¢ Ventas,

Con el apoyo de la fuerza de ventas de que actualmente dispone Nuestra
Compaiiia y con el amplio conocimiento del mercado, la venta del producto se
llevar a cabo en forma divecta y no se plantea la posibilidad de contar con
distribuidores directos ni exclusivos para cubrir otras zonas del pais locahizadas
fuera de 1a ZMCM y sus alrededores; en las operaciones de ventas a revendedores se
seguiran las politicas de pagos por adelantado, tal y como se trabaja con los ingenios
aclualmente.

Del mismo modo, se favoreceran las ventas a clientes con consumos de
pequetios a medianos (hasta 160,000 liros mensuales), con ¢l objeto de que el
precio de venta alcance valores promedio de alrededor de 0.50 usd., calificandolos

segin los sistemas de prospectacion hasta ahora utilizados.

La estrategia de ventas que se ha seguido en Nuestra Compailia es simple y
obedece al seguimiento de varias etapas; la primera vegla que se da a conocer a los
vendedores despuésv de haber hecho la zonificacion y prospectacion de los clientes,
es diferenciar entre las cafécterislicas, las ventajas y los beneficios de los productos

que ofrece la empresa; conocer éstas diferencias puede ser sencillo, pero algunas
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ocasiones no se deecta ef beneficio final, que es lo que ayuda a cubrir integralimente

una necesidad,

El segundo paso dentro del proceso de venta se refiere a las “evidencias de
uso”, que sitven para reforzar la preseutacidn. Para Nuestra Compailia , ese

concepto comprende:

a.- Hechos y estadisticas: Informar sobre cifras relativas a las cantidades vendidas o
datos sobre voliunenes colocados desde la fecha de iniciavion de la compaiia

(participacion en el mercado).

b.- Testimonios: Nombres de las compaiiias que actualmente compran o han
comprado sus productos, de ser posible apoyar los datos con cartas de las compaiiias

donde informen que Nuestra Compailia es su proveedor.

¢.~ Muestras: Entrega de muestras fisicas del producto de Nuestra Compaitia al
cliente para que éste proceda a su analisis, asi como hojas de especificaciones y

resultados-de andlisis realizados por cuenta del fabricante,

d.- Precio: lnformar precio y condiciones de venta por escrito, procurando hacer

algtin descuento por pronto pago o por compras en volumen.

Antes de llegar al cierre de la venta, a veces es necesario hacer una verdadera
labor de convencimiento con los compradores, y para ello Nuestra Compailfa emplea
une técnica llamada cominmente “unidades de conviceion”, estdn integradas por
preguntas que se deben de hacer a los clientes sobre los beneficios que han obtenido,
pidiéndoles su opinion y orientando esas preguntas para la consecusion de una
respuesta afiimativa,
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Estas preguntas llevan la siguiente secuencia; se wencionan las ventajas,
posteriorinente los beneficios finales, luego algin tipo de evidencia y la "pregunta
reforzadora"; ésta pregunta es con la cual el cliente entiende o acepta como
importantes los beneficios que se le han presentado. La respuesta es en el 99% de
los casos "si", y se inicia entonces el proceso para el cierre final. Es muy imnportante
(ue se le hayan dado al cliente suficientes motivos de comnpra, para que al recibir

uny respuesta afirmativa, se comnpleten los detalles del cierre definitivo,

En Nuestra Compatia, a los vendedores se les exige que tengan una buena
presentacion de ventas y que se integren tantas "unidades de conviceion” como
beneficios: se hacen practicas de presentacion antes de que visiten nuevos clientes,
para que al llegar con ellos, lengan preparada una presentacion bien estructurada y
dominada. Se les insiste en repetir las caraétedsticas,- las ventajas y los beneficios,
con ¢l objeto de transmitirle a los prospectos, de la forma mds clara y entendible, los
mensajes de beneficios, Se trabaja con ellos para que sean especificos, claros y
precisos al hacer la comunicacion sobre el producto, evitando comentarios tales
como "mi producto es mnuy bueno®, "es el mejor del mercado”, ete., exigiéndoles
sean explicitos del por qué su producto es muy bueno y cuales son las razones para
ser el inejor, Se trabaja para que su comunicacion oral 'y corporal sean adecuadas y

para que entiendan los puntos de vista de los clienles.

La presentacion es una parte vital del proceso de venta y la integral los

sipuientes seis pasos:

Apertura/iniciaeion.
Comunicacion.
Direccion.

Relaciones con el cliente.



Manejo de objeciones.

Cierre.

Con los vendedores se realizan una serie de clinicas para calificar su
presentacion actual y wejorarla, con el fin de obtener el maximo provecho de su

gestion,

"El cierre" es la parte mas importante que finaliza el proceso de venta, ya que
si no se logra un compromiso, los vendedores s¢ convierten solamente en visitadores
comerciales. El cierre es una conclusion logica de una buena presentacion. El

proceso de cierre se divide en dos fases:

a~ E!l vendedor muestra al comprador las razones de compra, en contraste con las

ideas opuestas para comprar (objeciones),

b.- Se busca e insiste en hacer facil una respuesta afinnativa; el motivo real de

persuacion es ayudar al comprador para que haga una decision que le beneficie,

A los vendedores se les ensefia un método especifico para cumplir con la
labor de venta en cada una de sus fases y, sobre todo, para que sean expertos en el

manejo de objeciones,

Una vez manejadas las objeciones los vendedores deben de - conocer
diferentes tipos de cierres; una vez manejan las técnicas, se les insiste en que pueden
encontrar resistencia a la compra, por los que deben imtentar 3 o 4 veces. mas

einpleando estrategias distintas.



El sistema descrito es el que emplea Nuesha Compaiia es su departamento de
ventas y es 1a misma estrategia que se seguir empleando una vez que se inicie la

comercializacion del producto objeto del presente proyecto.

2.2.5. Canales De Comercializacion

Materia Prima.

La materia prima se hara Hegar a la planta a través de carros-tanque o por
ferrocarril (en el caso de que en la planta se cuente con espuela para ello),

descargando ¢l producto en los tanques de almacenamiento.

Los carros-tanque que haran el sewvicio de entrega de materia prima seran
fletes especializados en mangjo de mieles (Autotransportes Morales, TEAMSA,
etc.), con lo que Nuestra Compaiiia ha tenido ocasion de U'aliajax' en ¢l manejo de
alcohiol, antes de contar con su propio bansporte ¢ ¢en momentos en los que el

equipo sea insuficiente.
Producto Tennina

Actualmente Nuestra Cownpaiiia entrega alcohiol en carros-tanque de su
propiedad, de acero inoxidable y con capacidad de 40,000 litros cada uno,
destinados exclusivamente al nianejo de alcoho! ctiﬁco, con Jo que se garantiza fa
integridud de los productos,

Como ya se ha indicado, las ventas se hacen libre a bordo planta def cliente,
con un tiempo de respuesta actual de 48 horas; una vez que fa planta esté en

operacion, se busca reducir los tiempos de respuesta a 24 lowss, Debe sefialar, que



desde hace dos afios y hasta la fecha, Nuestra Compaiiia trabaja en programas de
entrega "just in time" con Anderson Clayton para su planta Clemente Jacques en
Querétaro can un 100% de efectividad. Con ésta experiencia y contando con la
seguridad de abasto que dar la nueva plauta, se podré ofrecer este tipo de servicios a
todos sus clientes,

Las ventas se hardn a cargo de 1a propia empresy y se podrd tambicn hacer
entiega de certificados de calidad elaborados por el laboratorio de la planta y bajo
las normas que los clientes de Nuestra Compaiiia indique, con lo que se lograrén
ahorros significativos en pruebas de control de calidad,

El alcohol que se vende en partidas menoves a los 10,000 litros se entrega en

tambor a cambio, transportado en camionetas especializadas en manejo de productos
peligrosos, libre a bordo bodegas de clientes,

2.2.6. Veulég.
Ventas Historicas.

El comienzo de 1993 marcd un desabasto de producto que provocd un fuerte
incremento en los precios, a lo laggo del afio ; éstos se fueron regularizando hasta

llegar a un nivel razonable, el que se ha mantenido hasta la fecha,

En 1994 el comportamiento del mercado se normalizé y solo hubo un

incremento en precios durante el Gllimo trimesire, generado por la escasez que
produce el inicio de zafia.
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En cuanto a unidades vendidas desde 1993 a 1994 se logré un incremento
porcentual del 29.61% .

El precio de venta se mantuvo estable a lo largo del afio y se logrd un
crecimiento en volumen de ventas del 30.07% en relacion a 1994, Cuandro anexo
No. 20

Veuntas Estimadas.
Para lograr la proyeccion de ventas se torman como base los siguientes supuestos:

a.- La produccion inicial debe ser de 17,000 litros diarios de alcoliol lo cual implica

que la planta tendra un 15% de capacidad no utilizada.

b.- El aumento de la produccion se adecuard al incremento en ventas hasta Hegar al

méxitmo de aprovechamiento de la capacidad instalada 95%.

c.- Se considera para efectos de éste estudio, que los ciclos productivos comenzaran

et enero y finalizaran en diciembre,

Una vez establecido lo anterior Nuestra Compaiiia. podiia Hegar a los
resultados que se exponen en el cuadro anexo No. 21, es decir ventas totales de 6.21.

6.57 y 6.94 millones de litros para los afios 1, 2 y 3 de operacion respectivamente,

; De estos resultados se puede deducir que la utilizacion méxima de la
capacidad instalada de la planta se lograra al término de un afo y seis meses de
operacion, etapa en la cual se estabilizard la produceion y. las ventas, en la cual

Nuestra Compailia tratard de estructurar su cartéra con los clientes que sean mas



convenientes para la empresa ya sea por precio, volumen o condiciones de pago. Al
término del periodo de estabilizacion, el crecimiento esperado se debera adecuar a

las posibilidades de crecimiento de la planta.
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3. PRODUCCION.
3.1 Proceso De Produccion.

Un cambio radical que se tiene planeado realizar, es en el tipo de levadura
que se emplea. Las modificaciones que ofrece nuestro proceso comparado con el
proceso tradicional son; en primer lugar, la utilizacion de una cepa de levadura de
coleccion especifica para la produccion de alcohol que proporcioua mayor
conversion o rendimiento de la reaccion, por adaptarse mejor a la melaza de cafa y
ser comnparalivamente mds resistenlte a variaciones de temperatura, concentracion de
alcohol (tolerancia) y contaminacion bacteriana. Esta cepa ha sido desarrollada y
probada tanto a escala piloto comno industrial en la fabrica piloto de algin ingenio.
Adicionalmente, a la cepa, se . utilizan concentraciones detenninadas
expenﬂnenlalmente como Optimas de: azicares totales en los mostos, nutrientes,
inoculo, asi como los tiempos optimos de propagacion (momento ideal para
inocular) y fenmentacion (momento en que la produccion de alcohol se estabiliza y

debe pasarse a destilar).
3.1.1 Descripeion Del Proceso.

E! proceso a implementar en ésta planta consiste en la fernentacion por lotes
inoculando un pie de levadura “joven”, preparado o reproducido por separado por el
método de cortes.

Tanto la propagacion de la levadura como la fermentacion alcohdlica, se
llevan a cabo en un medio fon_nulédo y preparado con las caracteristicas adecuadas
para cada finalidad. A este medio se le denomina “mosto” y su composicién es un
poco diferente cuando se destina a la propagacion o seproduccion de la levadura que

cuando se destina a la fermentacion alcohdlica.
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Aln cuando las etapas de preparacion , propagacion y fermentacion se
realizan por lotes, ¢l sistema de destilacion debe operar de manera continua, por lo
que los lotes a realizar se programan de manera escalonada para asegurar un

suministro continuo al sistemna de destilacion.
Las operaciones que se llevan a cabo en éste proceso son:

- Recepeion y caracterizacion de la materia prima.
- Preparacion de los mostos.

- Propagacion de la levadura.

- Fermentacion alcoholica,

- Recuperacion del alcohol por destilacion.

- Tratamiento de efluentes.

Recepeion De La Materia Prima.

La materia prima fundamental es la melaza de cafia de azicar, la cual serd
adqﬁirida en los ingenios azucareros mas proximos a la planta. El transporte de
dicha melaza a la planta puede ser por carretera con carros-pipa, La cantidad
requerida de melaza es de aproximadamente 65.5 ton/dia. La melaza se recibe en un

tanque con capacidad de almacenamiento de materia prima suficiente para 1.6 meses
de operacion.
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Caracterizacion de la melaza;

La melaza de caiia debe ser sometida a una serie de andlisis fisicoquimicos
tales como: pH, °Bx, azicares reductores totales, azicares reduclores directos,
nitrogeno, fosforo, potasio, magnesio, zine y calcio, en cada ocasion que se reciba
un nuevo lote de melaza, a fin de caracterizarla y cada semana es necesario
determinar la concentracion de azicares reductores totales en la melaza almacenada
con ¢l objetivo de determinar a que concentracion de °Bx, se deben preparar los
mostos, tomando como base una curva que correlaciona el contenido de azicares

totales con los °Bx.
Preparacion De Los Mostos:

Los mostos se preparan a parliv de melaza (mnateria prima principal)
diluyendo con agua hasta la conceutracion adecuada, ajustando el pH y aiadiendo
ciertos nutrienles necesarios para la levadura. La composicion de los dos mostos s¢

describe a conlinuacion,

Mosto para fermentacion : La concentracion de azicares adecuada para
este mosto es de 150 g/l. Dependiendo de la concentracion de aziicares de la melaza

serd la dilucion necesaria,

Es importante caracterizar la maleria prima para conocer la cantidad de
solidos lotales presentes y que cantidad de esos solidos son aziicares aptos para la
fermentacion. La operacion de dilucion se facilita correlacionando el contenido de
aziicares cott el total de solidos presentes medidos indirectamente por densidad 0 por

indice de refraccion (grados Brix “°Bx”). Tomando como base la melaza utilizada
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en la etapa experimental piloto, se deternind una concentracion adecuada para este

mosto de 20°Bx.

El pH debe ajustarse 4 un valor de 4.5, ailadiendo dcido sulfirico (calidad
industrial a 98% de pureza) en una proporcion aproximada de 1.63 g/l de mosto

(aprox. 0.9 ml/T), esto va a variar segin el pH original de la welaza,

El mosto se formula cou los siguientes nutrientes: fostato de amonio y sulfato
de amonio # concentraciones de 1.28 y 0.132 g/l respectivamente. Se afiade también
0.17 /1 de antiespwmante. La mezcla ha de ser homogénea y 1n temperatura debera
ajustarse a 35 °C para poder sembrar la levadura en éste mosto. La homogeneizacion
del mosto se logra por agitacion, prefiriendo utilizar aire insuflado desde el fondo
del tanque donde se esta preparando el mosto. La accion del aire permite oxigenar la
solucion y ademas arrastrar algunas substancias volatiles perjudiciales al proceso, El

calentamiento se realiza inyectando vapor vivo directo.

Mosto para propagacion: Este mosto se prepara de maniera similar al mosto
de fermeutacion cambiando ligeramente la fonnulacion, la concentracion de
aziicares a la que se ajusta en este caso es de 120 g/t lo que corresponde aprox. a 16
°Bx; es necesaria la adicion de aproximadamente | g/l de mosto de acido sulflico al
98% para ajustar el pH a 4.5 Como nutiente se agrega Unicamente sulfato de
amonio en una proporcion de 1.41 g/l se afiade también un antiespumanie a una
concentracion de 1 mi/! de mosto y la temperatura de éste mosto se ajuSla a30°C. La

apitacion y calentamiento se realiza de igual manera que el mosto de fermentacion.

La preparacion de los mostos se realiza por loles en tanques abiertos de
volunen conveniente (30 nn con 83% de volumen Henado), en los cuales se vierte la

melaza, ¢l agua y los ingredientes se agitan, airean y ateruperan, Para cada lote de



preparacion, se¢ realizan las mediciones de pH, “Bx y temperatura final del mosto.
Periddicamente deberd ser analizada [ concentracion de aziicares totales con la que
quedan los mostos preparados, a fin de comprobar que se encuentra en los valores
adecuados. Asi mismo, se debe llevar un control del gasto de melaza en cada lote de

preparacion de medio y el volumen de mosto que se obtuvo a partir de ella.

Habra tres tanques de dilucion donde se prepara el volumen total del mosto
de un lote de fermentacion. En uno de éstos tanques también se preparard el

volumen del mosto requerido para la propagacion de la levadura.

Puesto que el proceso es por lotes en la etapas de preparacion, propagacion y
fermentacion, habra seis tinas disponibles para realizar la fermentacion y dos tinas
para la propagacion, operando de manera desfasada para tener siempre disponible la
cantidad requerida de mosto fermentado para ser alimentado de manera continua al

sistema de destilacion.

Los mostos preparados (denominados “mostos frescos™) se vierten a las

correspondientes tinas de fermentacion y propagacion .

Propagacion De La Levadura.

La propagacion consiste en reproducir la levadura en el mosto preparado
para ello. El proceso por corles consiste en ailadir mosto fresco a una porcion del
mosto propagado que proviene del lote anterior, el cual sirve de mocnlo. De cada
lote de mosto con la fevadura propagada, se toman dos terceras partes para seinbrar

o inocular las tinas de fermentacion y se deja el tercio restante (pie de levadura) para
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la propagacion de la levadwra en el siguiente lote, agregando la cantidad

correspondiente de mosto [resco para completir nuevamente ¢l volumen requerido.

La temperatura deberd mantenerse a 30°C empleandose cortinas de agua
como sistema de enfriamicuto, debido a que el proceso desprende calor. Asi mismo,
¢s de suma importancia en ésta etapa la inyeccion de aire para la adecuada
reproduccion de la levadura, la cual deberd de ser de 0.8 yvin (volumen de aire por
volumen de medio por minuto) dwante el curso de la propagacion que ¢s un ciclo de
8 lus, al cabo de las cuales debe obtenerse una poblacion de aprox, 200 x 10 «

¢élulas /inl.

La operacion se repite en lote tras lote sucesivo pero no por tiempo
indefinido, ya que la levadura se puede degenerar o sufiir alguna mutacion que
cambien sus caracteristicas originales. Se recomienda iniciar con levadura nueva
cada 4 meses, ya que por periodos mas prolongados la eficiencia se puede ver

mennada,

El microorganismo a utilizar es una levadura Saccharomyces cerevisiae
altamente productora de etanol a partic de melazas de cafia. Las principales
caracteristicas de ésta levadura son: altos rendimientos, velocidades altas de
fenmentacion, tolerancia a una elevada concentracion de alcohol y a pH dcido,

viabilidad a temperaturas elevadas.

La levadura nueva (indculo) para comenzar los ciclos de propagacion, es
preparada y propagada a partir de la cepa “madre” que se¢ tiene en conservacion
liofilizada). La propagacion se realiza por etapas sucesivas de volumen cada vez

_ P

mayor, partiendo de un volumen pequeiio en el laboratorio hasta lograr la cantidad
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requerida en la tina de propugacion. Esto se realiza tres veces 4l afio (cada cuatro
Imeses) para evitar disminucion en los rendimientos de alcohol.

En cada etapa sucesiva de fermentacion, el volumen de medio es 10 veces
mayor al de la etapa anterior, iniciando con una siembra de la levadura madre en una

concentracion de | g/l de mosto.

Tomando como base una tina de fermentacion de 90,000 litros de capacidad
maxina, con 82,500 litros de volunen operativo del cual el 10 % v/v es de inoculo,
lo que significa que son necesarios 8,250 litros, y tomando en cuenta que el 33 %
del volumen del tanque propagador se recircula como pie de levadura, tenemos que,
s¢ necesita un volumen total de 12,313 litros en el tanque propagador (la planta
contard con 2 tanques de 20,000 litros ¢/u), lo que significa que se necesita 1,230
litros de indculo para éste tanque y asi poder iniciar los ciclos de propagacion. para
lo cual se completa el volumen con mosto fresco. A su vez, esos 1,230 litros
provienen de haber sembrado 123 litros de mosto con levadura propagada en 1,107
litros de mosto fresco. De igual manera estos 123 litros se obtuvieron sembrando
12.3 litros de mosto propagado en 110.7 litros de mosto fresco y finalniente los 12.3
litros, se obtienen con 1.23 litros de mosto propagado partiendo de levadura

liofilizada en una concentracion de 1 g/litro,

Cuando se parte de la levadura liofilizada (1.2 1) el tiempo de propagacion se
alarga a 22 hrs, ya que la levadura tarda en activarse y comenzar a reproducirse.
Conforine se aumenta el volumen al irse realizando los pases, éste tiempo disminuye
& 12 hys, para el volumen de 12.3 1, 10 lus. para los pases sucesivos y 8 hrs. para los

reciclos de propagacion.

Como se mencioné anteriormente, esta operacion se realiza al arranque del

proceso y se repite periodicamente para renovar el “pie de la levadura” en la tina de



6l

propagacion, por éste motivo debera contarse con reactores propagadores de 2,000 1,
2001,201 y 21 adicionales a los dos tinas de propagacion de 20,000 litros.

En ésta etapa de propagacion, deberdn ser analizados los siguientes
parametros: °Bx, poblacion total y porcentaje de viabilidad al tiempo inicial y final
de la propagacion y temperatura. Aproximadamente cada 2 semanas deberd hacerse
el seguimiento completo de la propagacion en una de las tinas, para lo cual se
sacardn muestras a diferente tiempos (0, 2, 4, 6, 8 y 10 hrs.) 4 los cuales se les
determinara poblacion total y porcentaje de viabilidad, asi como peso seco y
concentracion de alcohol a la muestra inicial y final. Con estos datos se podra
calcular la velocidad y la curva de crecimiento de la levadura y se confirmara si esta

en buenas condiciones.

Fermentacion Alcohélica.

La fermentacion es el proceso bioquimico durante el cual s¢ leva a cabo la
conversion de los azicares en alcohol bajo la accion de la levadura. Esta operacion
se realiza de igual manera por lotes, colocando en la tina de fermentacion un 19 %
del volumen total de mosio propagado (descrito cn el punto interior) completando el
volumen con el 90 % de mosto fresco. El adecuado mezclado del indeulo con el
mosto se asegurard mediante la descarga simultdnea a la tina de fermentacion, es
decir, por medio de una bmnba'centrifuga se succionara al mismo tiempo el mosto y
el indculo mezclandose en la tuberia.

Lu fermentacion es anaerobia, por lo que no requicre de suministro de aire al
medio y se realiza en tanques cerrados sin agitacion mecanica. La temperatura debe
ser mantenida a 35 °C con la ayuda de alyiin sistema de enfriamiento (gencralinente
se ulilizan cortinas de agua). Durante el curso de la fermentacion, se desprenden

grandes cantidades de gas (anhidrido carbnico) el cual provoca la formacion de
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espuma, por lo que es necesario adicionar algln agenle tensoactivo, generahnente
una concentracion de 0.1 /1 de mosto es suficiente,

La fermentacion se lleva hasta un punto en que ta conversion de azdeares es
casi completa ( generalinente la melaza puede contener de 4 - 10 % de aziicares no
fermentescibles por la levadura) y el de alcohol alcanza la concentracion maxima y
posteriomnente la produccion se estabiliza, lo cual tarda 22 hrs. aproximadamenie

después de lo cual el mosto fennentado (“mosto muerto”) pasa a destilacion.

Tomando en cuenta una produccion de 20,000 litros/dia, se necesitan 6 tinas
de fermentacion con capacidad total de 90,000 litros c¢/u, las cuales se cargardn con
82,500 litros como volumen de aperacion y deberdn estar desfasadas 7.6 I, tiempo
que tardard cada tina en ser destilada, Debiéndose destilar 3.16 tinas/24 h para
obtener los 20,000 litros, ya que de la destilacion de cada tina se obtendran 6,353
litros de aleohol a 96 °G.L.

Destilacion.

La recuperacion del alcohol producido se realiza por destilacion del “mosto
muerto” en el cual la fermentacion ha sido ya completada. La destilacion aprovecha
la diferencia entre los puntos de ebullicion del alcohol y del agua con las demas
substancias no volatiles. Adn asi, la mezcla etanol-agua presenta [a peculiaridad de
formnar una solucion con punto de ebullicion dnico para cierta concentracion (aprox.
96 % en volumen) denominados azedtropo y. no pudiéndose separar ya los dos
componentes con el mismno proceso de destilacion. Es por ella qué con éste proceso

se obtiene alcohol con una graduacion maxima de 96 °G.L.

La operacion de destilacion se realiza de manera fraceionada o por etapas, en

cada una de las cuales el vapor desprendido tiene una composicion con mayor
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proporcion del componente mds voldtil (en este caso ¢l aleobol). El liquido no
vaporizado regresa a una efapa anterior con mayor punto de ebullicion para
evaporarse nuevamente. La destilacion puede realizarse por foles o de manera
continua, siendo esto vltimo lo mas recomendable para los volimenes de produceion

que se manejan ¢n una planta de alcohol.

La destilacion fraccionada se Heva a cabo en “columnmas de [racciopacion”
que bien pueden ser rellenas con un material de empaque o de “platos hervidores™,
constituyendo cada uno de ellos una “etapa” o “fraccion”, Pars lograr una
concentracion def 96 % de alcoliol, se suelen utilizar 2, 3 o mis columnas segin la
calidad deseada.

En la primera columna (denominada “destrozadora”), se alimenta ¢l mosto
muerto para someterse a ebullicion, desprendiéndose practicamente todo el alcohol
que contenia junto con una cierta cantidad de agua y otras sustancias volatiles que
constituyen las impurezas del producto. El liquido que no fue vaporizado en ésta
colutnua, -estd constituido basicamente por agua (aprox. el 90 %), los solidos o
sustancias no voldtiles como son las levaduras muertas y los restos de otros

productos del mosto con nutrientes, ete.

Este residuo se denoming “vinazo” y como tal, tiene caracteristicas
bioquimicas que lo catalogan como no aptos para ser vertidos a los afluentes
naturales, debido a su alta demanda bioquimica de oxigeno, por su contenido de
materia organica. Estas vinazas deben ser analizadas periddicamente en cuasto a los
siguientes pardimetros: pH, (temperatura, DBO, DQO, solidos totales, - sélidos
suspendidos y solidos sediméntales. Las vinazas pueden concentrarse en un
evaporador (hasta 8 65 °Bx) y ser vendidas a alguna empresa que las utilice conto

parte de sus materias primas e incluso a un mejor precio si estd polvo, por lo que



63

también se podrian pasar a un secador. St econdomicamente esta opcion no resulta
atractiva, quedaria la altemativa de enfriarlas, neutralizarlas v verterlas a los
efluentes naturales pagando la cuota correspondiente a fa Comision Nacional del

Agua.

Las substancias evaporadas en la columna destrozadora (flemas) se
condensan (aguardiente) y se pasan a una nueva columna fraccionadora denominada
rectificadora en la cual se logra tener un vapor en la ultima etapa con la
composicion azeotrdpica (96 %). Sin embargo, han de separarse substancias ntds
volatiles que el alcohol (cabezas) que afectan la calidad del producto. Cuando se
requiere de una calidad mayor en el producto (alcohol de calidad), se deben eliminar
la mayoria de las impurezas utilizandose entonces una o varias columnas intermedias
denominadas depuradoras, lavadoras, desmetilizadoras, etc., segin su funcion
especifica. La planta de 20,000 litros/dia emplea un sistema completo de 5
columnas operando a vacio. Finalmente, el producto de la destilacion se recibe en un
tanque de balance para enviarse de ahi a los tanques de almacenamiento. El producto

s¢ embarca en pipas de 38,000 lts.

Tratamiento De Vinazas.

La produccion de vinazas representa un problema muy serio en la produccién
de alcohol, por las caracteristicas de las mismas y la cantidad producida. Por ello, se
plantea Hevar a cabo un pretratamiento de las vingzas para cumplir con la
normatividad correspondiente para poder vertirla como agua para riego agricola.
Para ello serd necesario enfriar ¢l producto mediante el empleo de una torre de

enfriamiento, que reducira la temperatura de  90-100°C  hasta  35-40°C
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aproximadamente. Posteriormente es necesario ajustar al pH a un minimo de 6.4

neutralizando mediante la adicion controlada de hidroxido de sodio al 30 %.
3.1.2 Sistema De Control Y Aseguramiento De La Calidad.

Con el fin de asegurar la calidad deseada del producto, se debera implementar

un programa de control de calidad cansiste ¢n las siguientes acciones:

1. Caracterizacion de materia prima: A cada lote de melaza que sea adquirido
debera realizarse los analisis ya mencionados en la descripcion del proceso, a fin de
comprobar la calidad de la materia prima, Asi mismo, serd necesario construir una
curva que correlacione la cantidad de aziicares totales y los °Bx de la melaza, para lo
cual sera necesario hacer diluciones y a cada una de ellas determinarle la cantidad de
azicares totales y los °Bx, y estos datos deben ser sometidos a un analisis de
regresion lineal para corroborar si existe una buena correlacion entre estos
parametros y asi poder determinar, dependiendo del contenido de azicares que vaya
presentando la melaza almacenada. a cuantos °Bx deben prepararse los mostos. Esta
curva debe realizarse cada mes y ¢l analisis de la miel almacenada debe hacerse

cada semana.

2, Preparacién de mostos: En esta etapa se debe tener un control estricto del gasto
de inelaza que se emplee para preparar los mostos, asi como de los litros que se
preparan en cadd lote, esto con el fin de verificar el rendimiento que se tiene en
términos de litros de alcohol por Ky de melaza. Es necesario analizar en cada lote de
preparacion de medios los siguientes parametros: pH, °Bx, temperatura y una vez al
dia, la cantidad de azicares totales con los que quedan los mostos. Asi nismo, se
debe vigilar que se cumpla con fa concentracion de nutrientes recomendada para

cada mosto. (propagacion o fermentacion).
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3. Propagacion de la levadura: Para cada tina de propagacion se debe tener
especial cuidado de mantener la temperatura a 30°C asi como de que el suministro
de aire sca el correcto. Se debera determinar al inicio y al final de la propagacion
(10h), °Bx, la poblacion total y el porcentaje de viabilidad. Aproximadamente cada 2
semanas debera hacerse el seguimiento completo de la propagacidn en una de las
tinas, para lo cualvse sacaran muestras a diferentes tiempos (0, 2, 4, 6, 8 y 10 h) a las
cuales se les determinara poblacion total y porcentaje de viabilidad. asi como peso
seco y concentracion de alcohol a la muestra inicial y final, Con estos datos se podra
calcular la velocidad y la curva de crecimiento de la levadura y se confirmard si estd

en buenas condiciones.

4. Fermentacion: En ésta etapa también es de suma finportancia un control estricto
en la temperatura, la cual debera mantenerse en 35°C. Durante la fermentacion se
deben analizar los siguientes parimetros: temperatura, °Bx, azicares totales y
riqueza alcohodlica del mosto al final de la fermentacion, con los cuales se podra
calcular el rendimiento y la eficiencia en cada una de las tinas de fermentacion. Para
tener un buen control de calidad en el proceso, es recomendable que periodicamente
(aprox, cada 2 semanas) se realice un seguimiento completo de alguna tina de
fermentacion escogida al azar, de la cual se obtendrin muestras a diferentes tiempos
0,4,812,16,20y22h) a las cuales se les détemlinal‘é: azicares totales, alcohol,
pH, temperatura y poblacion total, Con éstos datos se podran calcular parametros
cinéticos tales como Yp/s (rendimiento del producto en base al sustrato), eficiencia
de fermentacion, velocidad de produccion de alcoho! y productividad con el objeto
de corroborar éstos valores y en caso de haber alguna variacion, poder detectar y

corregir el problema.
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5. Destilacion: Se debe analizar la riqueza alcohdlica con la que sale de las
columnas de destilacion para confirmar que el alcohol final tiene 96°G L. Ademnas es
conveniente periddicamente certificar la calidad del alcohol realizando las
determinaciones citadas en la ficha de especificacion del producto.

Por otro lado, las vinazas deben ser analizadas periddicamente en cuanto a los
siguientes pardmetros: pH, Temperatura, DBO, DQO, sélidos totales, solidos

suspendidos y solidos sedimentables a fin de tenerlas permanentemente
caracterizadas.
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4. METODOLOGIA EMPLEADA.
El Enfoque.

En la reingenieria aplicada a los negocios, los proyectos se trabajan desde tres
puntos de vista. Este enfoque orienta los tres componentes significativos de los
procesos de negocios:

1. El personal
2. La tecnologia
3. El proceso mismo

4.1 Alcance Del Proyecto.

La utilizacion de la reingenieria aplicada a los negocios controla el proceso
de cambio en tres niveles, los cuales determinan el alcance del mismo como sigue:

1. La alta gerencia promueve el cambio que se extiende a toda la emnpresa.
2. Los equipos del cambio proponen las inodificaciones necesarias para
nejorar ¢l proceso.

3. Los empleados, en coordinacion parcial con la gerencia, realizan los
cambios en las tareas de un trabajo.

Por lo general, los cambios que afectan a la compaiiia 0 a una gran parte de
ella se realizan para responder a presiones. externas, como el aumento de la
competencia, la disminucion de las ventas, etc. Incluso, cuando la empresa estd
funcionando dentro del paradigma cambiante, sera necesario hacer cambios aunque
produzcan resultados modestos . Estos cambios se inician en la alta gerencia de la
organizacién y si se pueden predecir, formaran parte de los planes estratégicos
corporativos.  Sin embargo, la dificultad que enfrentan inclusive los cambios mas
pequedios, que se aplican a toda la compaiifa, radica en que su campo de accién
exige una coordinacion continua desde la ciina de la organizacion y a través de todo
el proyecto, hasta llegar a un nivel de detalles, nivel al que no se encuentran
acostumbrados a operar los objetivos de mayor jerarquia.
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En la reingenieria aplicada a los negocios, varos equipos del cambio
desarrollaran estos esfuerzos y presentaran informes al funcionario jefe. Estos
grupos trabajardn para determinar el alcance de cada wno de los esfuerzos de
reingenieria, en términos de los procesos de negocios que pueden estar implicados
en ¢l cambio propuesto. Los diversos equipos pueden acordar las fronteras de tales
esfuerzos. Un comité ¢jecutivo iinico supervisara los proyectos de la empresa y
dirigira los aspectos que crucen limites departamentales. Este comité estara mejor
integrado con los jefes de los comités de direccion que controla cada esfuerzo de
reingenieria,

Mejoras Del Proceso.

En un nivel mas bajo, el cambio puede iniciarse para mejorar un solo proceso
0 un pequefio grupo de procesos relacionados entre si. Este tipo de esfuerzo se
utiliza también para implementar las iniciativas de calidad, incluida la gerencia de
calidad total. Con base en la observacion y la respuesta a los andlisis de los
mecanismos que monitorean la calidad, el equipo de posicionamiento recomendara
los esfuerzos necesarios para mejorar. Estas recomendaciones se deben tener en
cuenta para presentarse en proyectos de reingenieria. - Asi pues, los esfuerzos
comenzardn como ideas que, mediante a las iniciativas individuales de los
miembros de los comités, sc modelaran y analizarin. Las mejores de éstas ideas
llevaran ante el comité corporativo del cambio para ser evaluadas. Si una idea se
acepta , se convierte en proyecto.

Debido a su campo de accion, éstos procesos harin impacto sobre otros y
sobre los sistemas de apoyo de toda la compafia, como los de sistemas y
comunicaciones. El comité de direccion del apoyo vinculara a los gerentes de los
departamentos implicados cn el proceso y « los de las dependencias responsables
del apoyo. La coordinacion diaria de los proyectos, durante el proceso, puede
hacetla en primera instancia el director del correspondiente equipo de cambio. 1.0
respectivos comités de coordinacion brindaran la administracion continua del
proyecto. El funcionario jefe del cambio revisara toda la actividad de reingenieria y
los proyectos, para sintetizarlos e informar al comité ejecutivo de la entidad.
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Cambio En Las Tareas.

El trabajo de cada empleado permanece en un estado de flujo constante. Las
exigencias diarias sobre la mayoria de las personas. les demandan modificar sus
actividades y la manera de hacerlas. Es obvio que éstos cambios no se consideran
proyectos de la compaiiia y, con frecuencia, se califican de modificaciones que se
realizan siempre sobre la marcha. Son respuestas creativas a la constante necesidad
de realizar cl trabajo en circunstancias cambiautes.

Aunque estas modificaciones no requieren planeacion formal, se beneficiaran
de la coordinacion y ¢l control. Los gerentes de linea suelen ser conscientes de estos
cambios, pero debido a su naturaleza inmaterial no les prestan mucha atencion ni
tampoco a la persona que los ejecuta, Estos pequeios cambios no afectan a otras
personas ni al area de apoyo; sin embargo, con el paso del tiempo, los cambios en
las tareas tendran un impacto acumulado muy significativo. Un trabajo en particular
puede ser diferente al cabo de unos meses; por esta razon, es importante que los
gerentes de linea y el equipo de posicionamiento trabajen en conjunto, para validar o
modificar cada trimestre sus diagramas de la actividad de negocios y los diagramas
de relacion, Si el proceso se realiza con frecuencia, no se convierte en una carga,

Incorporacion De Los Factores Significativos.

Los esfuerzos de la reingenieria pueden ser grandes o pequefios, pero deben
incluir los factores que determinan el éxito de un proceso. Para satisfacer éste
requisito, cada proyecto debe ser muy visible para ejecutivos de corporacion.

Aunque la participacion de la gerencia de mayor nivel no garantiza el éxito,
puede aportar el punto de vista gerencial que junto con la coordinacion aportada por
la gerencia de nivel medio, son los elementos necesarios para evitar el fracaso.
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4.2 Aplicar El Proceso De La Reingenieria A La Operacion.

En la reingenicria aplicada a los negocios existen nueve etapas, que brindan
una implementacion formal del enfoque que se analizo brevemente. Comienzan con
la reaccion ante un estimulo corporativo dirigido hacia ¢l cambio en la empresa o
ante una idea innecesaria para mejorar la enunciada por un miembro del equipo de
posicionamiento u otro miembro del personal. Las etapas controlan la actividad a
través del proyecto, aunque no es posible relacionar las tareas que se ejecutardn un
nivel detallado, un estudio general de cada grupo aportard una vision global. Las
nueve etapas son:

1. Identificar los proyectos posibles.
2. Conducir el analisis inicial del impacto.
3. Selcccionar el esfuerzo y definir el alcance.

4. Analizar la informacion basica del negocio y del proceso de trabajo.

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

6. Evaluar el impacto potencial de los costos y beneficios de cada altemativa.
7. Seleccionar la mejor alternativa.

8. Implementar la alternativa seleccionada.

9. Actualizar la informacién y los modelos del posicionamiento.
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4.2.1. Identificar Los Proyectos Paosibles.

Una responsabilidad importante de jefe del equipo de posicionamiento ¢s
identificar cudles mejoras potenciales podran dar origen al proyecto de reingenieria.
El grupo encontrara posibilidades en su propio analisis continuo y en las ideas de
todos los empleados de la compatiia. El jefe del cambio recibira sugerencias de los
altos ejecutivos de 1a firma e incluso de la junta directiva.

Identificar Proyectos Que Involucren A Toda La Empresa.

La fuente méas obvia de un cambio que afecte toda la compaiiia son las
instrucciones especificas emanadas de la alta direccién. Los planes corporativos
estratégicos constituyen otra fuente. Las compaiiias exitosas trataran de comprender
su mercado y planear sus actividades; ademas, tiene planes formales ¢ informales de
negocios. Sin embargo éstos planes no siempre se comparten con los niveles
inferiores de la empresa. El equipo de posicionamiento debe tener acceso a ésta
informacion; para ello, los directivos de mayor experiencia deben de estar dispuestos
a analizar estralegias y tacticas con el grupo. Esta comunicacion es muy necesaria,
incluso en las compailias que cuentan con planes escritos muy detallados. Es muy
cierto que los planes existentes brindan un buen punto de partida, pero ello no es
suficiente. Existen dos razones: 1) los planes de negocios pierden vigencia
rapidamente y 2) no se registran muchas ideas importantes que se plantean al
elaborar los planes. Esta situacion es comiin y puede y debe afrontarse.

Con el fin de obtener informacion actualizada de primera mano, se
recomienda que el equipo de posicionamiento tome la iniciativa y entreviste a los

funcionarios mas antiguos de la compaiiia y a quienes contribuyeron a la elaboracion
de los planes.

Los proyectos que se emprenden para mejorar procesos individuales son los
mejores prospectos para la aplicacion de reingenieria. El equipo de posicionamiento
también los identifica, pero tales proyectos se originan en el propio trabajo del grupo
y en las sugerencias de otras personas de la compaiiia. Para transformar las ideas
sencillas en proyectos posibles, el equipo debe obtener su informacion a partir de
entrevistas pero, en ¢ste caso, en orden descendente a partir de Ias directivas de
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departamento. Los planes departamentales y las entrevistas ayudan en la evaluacion
de cada funcion de negocios en un proceso que se estudia para mejorar. S1 una
funcién no apoya una meta de la compaiiia, por qué hacerla?; al fin y al cabo, el
trabajo siempre debe apoyar una meta de negocios. Esta etapa permite una revision
rapida de estas relaciones.

Determinar Los Objetivas Del Proyecto.

Los objetivos de un proyecto de cambio variaran segin la fuerza que los
oriente hacia ¢l cambio, en consecuencia, no pueden darse por hechos, Estos
objetivos se convierten en los factores de éxito del proyecto y son la base para
evaluar la respuesta del esfuerzo; por tanto deben estar bien definidos.

Al determinar objetivos, primero debe crearse un marco de referencia a partir
de las condiciones del esfuerzo. Al comienzo, ese marco puede no estar muy bien
enfocado y serd necesario realizar esa etapa en un nivel mas  avanzado. Sin
embargo, el analisis se orientard con mayor profundidad a medida que se obtenga
informacion adicional y se vuelva a definir el campo de accion dei proyecto. Si la
meta es alcanzar un nuevo y eficiente disefio de proceso , serd necesario
comprender el trabajo en un nivel detallado, No obstante, si el proyecto se realiza
para solucionar un problema critico tan rapidamente como sea posible, un breve
andlisis debe ser suficiente. En éste caso, el resultado sera un beneficio transitorio y
a corto plazo, pero se supone que debe seguirse un proyecto de reingenieria mas
pennanente.

Es importante que en la definicién inicial del proyecto se incluya la
perspectiva de todos los gerentes relacionados. Con frecuencia, existen diferencias
incluso entre las personas que aprobaron la solicitud de cambio. Al obtener la
informacion y el respaldo de esos individuos, se puede alcanzar un consenso. Fste
mecanismo resulta (til para definir objetivos y manejar expectativas. Si algunos
gerentes creen que el esfuerzo en menor, y al final no es asi, pensardn que otras
personas sabotearon su labor. Este es el primer punto de interaccion entre el comité
de direccion de los gerentes mas antiguos y el equipo del proyecto de reingenieria.
Las expectativas y los objetivos deben fijarse con honestidad.
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Con éste proposito, el estudio debe enfocarse hacia el consenso para definir
el esfuerzo y hacia la estimacion inicial del impacto, en términos de las areas de
negocios que necesitaran modificaciones.

Enfocar El Cambio: Un Conjunto Especifico De Requisitos.

Los esfuerzos de reingenieria se desarrollan con el fin de alcanzar uno o mds
objetivos, cada uno de los cuales esta unido a una meta de negocios de la que se
deriva su razon de existir. En un nivel s bajo, cada objetivo tendra un conjunto
especifico de requisitos:

1. Apoyar una parte del plan de negocios de la compaitia.

2. Reducir el tiempo que necesita para realizar una actividad.

3. Ver si alguno de los procesos se puede ejecutar con menos personal.
4. Manejar una nueva linea de negocios.

5. Solucionar un problema.

6. Mejorar los estindares y, en consecuencia, la calidad de un proceso.
7. Mejorar un servicio, como el apoyo al cliente,

Estos requerimientos determinan ¢l enfoque que debe darse a un esfuerzo. de
reingenieria. Ademas, son factores que serviran como referencia para juzgar el éxito
alcanzado. Como el trabajo progresivo de reingenieria en una empresa continuara
s6lo en la medida que los esfuerzos individuales tengan éxito, es importante que se
establezcan formalmente las expectativas y los criterios de evaluacion.

Se presenta un problema muy serio y-continuo al justificar los proyectos
mientras se tratan de determinar los requerimientos. Es dificil estimar con precision
los beneficios eventuales de un ambiente en donde el cambio pueda ser mancjado
rapida y fiacilmente. Por otra parte, es dificil anticipar los resultados de cualquier

esfuerzo de reingenieria en las etapas iniciales del proyecto. En éste periddo
incierto, un enfoque mas apropiado es administrar segin el criterio del éxito.
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La excepcidn al problema de la justificacion de costos es Ia necesidad de
cumplir con las regulaciones del gobierno, necesidad que probablemente no sera
justificable en el aspecto de costos. Es claro que tendrd un beneficio tinica: las
autoridades permitiran que la compaiiia continie en el negocio. Puede ser mejor ver
las acciones estratégicas de modo similar: su principal beneficio es que la compaiiia
continuara siendo competitiva.

En el nivel de proceso, los esfuerzos de reingenieria mas pequefios estardn
orientados a brindar un beneficio especifico. Eliminaran cierta redundancia o cuello
de botefla en la operacion; incluso, pueden encargarse de eliminar la actividad
innecesaria. Resulta interesantc ver que éstos esfiierzos rara vez tienen justificacion
de costos, pero sf la tienen sus metas y requisitos.

Finalmente, todos los niveles de la administracion deben aprobar cada meta y
cada requisito. Por las razones ya enunciadas, es importante que los gerentes
convengan en el valor del esfuerzo que se esta realizando y que estén de acuerdo
sobre las necesidades y los factores de éxito. Esta parte debe quedar por escrito, de
manera que el gerente del nivel inferior debera firmar un documento de la definicion
del proyecto, el cual se presentara al nivel siguiente. De éste modo el proyecto
contara con suficiente apoyo en todas sus etapas, aun cuando se presentan cambios
en la administracién,

Doénde Comenzar: Seleccionar Ei Primer Proyecto.

El esfuerzo inicial debe tener €xito por si mismo y ademds debe dar confianza
al proceso de reingenieria de manera que se pueda instituir un programa de cambio
contio. Por otra parte es importante que el esfuerzo inicial especifique con claridad
un conjunto de criterios: ‘

1. El esfuerzo y, en particular, su alcance deben definirse con facilidad.

2. El alcance debe ser bastante amplio para aportar un beneficio significativo, pero
debe contar también con suficiente precision para controlarlo con facilidad.
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3. El esfuerzo inicial no debe ser demasiado dificil. El método y las técnicas serdn
nuevos para el grupo, cuyos integrantes necesitaran adquirir expericncia antes de
emprender proyectos complejos.

4. Las personas vinculadas al proyecto deben buscar el éxito del mismo y conseguir
los recursos necesarios para alcanzarlo.

5. El esfuerzo debe contar con la participacion de aquella parte de la administracién
que tenga mayor experiencia.

También se recomienda que los proyectos que estan sujetos de manera
especial a las agendas personales y de politicas, no se consideren como primeros
esfuerzos. Ya que el esfuerzo inicial debe probar lo valioso del enfoque, el primer
proyecto debe ser particularmente convincente. En realidad, es mejor que ¢l
satisfaga todos los criterios y sus objetivos de negocios sean muy atrayentes. En
cualquier proyecto de cambio, pero en particular en el proyecto inicial, es importante
que los objetivos sean ambiciosos.

Esfuerzos Subsiguientes.

Deépués del esfuerzo inicial; cada esfuerzo de reingenieria debe justificarse
de manera individual, Las fuentes mencionadas propondran muchos esfuerzos y es
posible que su mimero exceda la capacidad de la compaiiia, después. de que el
primero de ellos tenga éxito. Es probable que esta situacion cree una acumulacion de
trabajo de reingenieria. ‘

En éste punto se sugiere una revision del proyecto, en dos partes. La primera
se desarrollara en esta etapa del trabajo de reingenieria y consistird en la revision en
el cambio propuesto y en sus beneficios potenciales. '
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Aprobar El Proyecto De Reingenieria.

El cambio es constante. pero solo una parte de ¢l es buena. Para controlar y
justificar un canbio, en la mayor parte de los negocios se sigue un procedimiento
formal que incluye la aprobacion de todos los proyectos de cainbio por parte de la
direccion ejecutiva. Este procedimiento se aplica a todos los proyectos corporativos
y no existen consideraciones especiales para la reingenieria.

El producto entregado en esta etapa es la evaluacion inicial de las solicitudes
para proyectos de reingenieria, junto con una definicion de los objetivos de cada
esfuerzo, de sus requerimientos especificos y una valoracion de la naturaleza del
esfuerzo de mejoramiento del proceso.

4.2.2. Conducir El Andlisis Del Impacto.

Con el animo de lograr un entendimiento inicial de las solicitudes de la
reingenieria, deberd realizarse un analisis sencillo del impacto. Cada proyecto que
pase la primera etapa se considerard con un sélido potencial de aceptacién. Estos
proyectos se revisaran comparandolos con los modelos de la actual guia bisica de
posicionamiento, para determinar su impacto potencial sobre la operacion y la
compaiiia.

Los enfoques utilizados para determinar el impacto inicial de los esfuerzos de
reingenieria, tanto de los que cubren toda la compailia como de los que cubren las
mejoras del nivel de procesos son virtualmente idénticos, excepto en la
determinacion de los limites iniciales de la organizacion. Las diferencias radican en
la cantidad de la informacion por manejar y no en los pasos por seguir.

La revision y el andlisis subsecuente deberan identificar, en primer lugar, los
departamentos que probablemente pueden estar involucrados en el esfuerzo. Esta
actividad determinaré los limites iniciales del analisis del impacto. A continuacion,
los requerimientos del cambio deberin utilizarse para establecer los procesos
involucrados en el esfuerzo; ésto se logra con la revision de todos los procesos
conceptuales en cada departamento afectado y determinando cuales de esos procesos



77

se veran afectados por los requerimientos del esfuerzo de reingenieria. A ésta altura
del trabajo se realizard una rapida evaluacion de la manera como se afectard ¢l
proceso. Con base en esta identificacion, podra revisarse la lista de departamentos;
todos los departamentos que realizan una parte del proceso afectado se incluirdn en
el esfuerzo.

Una revision de los planes, politicas y procedimientos de los departamentos
implicados dard una idea inicial de toda la extension del esfuerzo. A mayor
proporcion de politicas y procedimientos afectados, mas profundo sera el impacto
del proyecto. Ademas, deberd valorarse el efecto probable sobre el apoyo de los
sistemas de informacion, los sistemas de comunicacion y las capacidades de
produccion.

Esta revision es superficial y se realiza para elaborar una lista de las dreas
potencialmente afectadas. En ésta parte del trabajo no se realizan investigaciones
detalladas y, ademas, se pueden suministrar un estimativo inicial y sencillo de
costos-beneficios. Estos estimativos indicardn el orden de magnitud: el costo serd
muy pequefio, moderado, etc. La misma consideracion resuelta valida para los
beneficios del proyecto. La informacion asi reunida permitirdi a la gerencia
comprender la magnitud del esfuerzo y medir la diferencia entre costo y beneficio.
Se sugiere emplear el menor tiempo posible en ésta etapa, ya que la meta primaria es
erradicar los esfuerzos que tengan posibles costos e impactos elevados, pero con
escasos heneficios; por lo general, la medicion preliminar permite a la gerencia
townar esta decision. En la etapa siguiente se continuard con el campo da accién
definitivo y el andlisis del impacto, para aquellos esfuerzos que superen las pruebas
impuestas en ésta etapa. :

" Se realizara un analisis del impacto probable que el proyecto ejerza sobre el
flujo de trabajo y la organizacidn de cada departamento sobre todos los procesos de
la operacion de negocios, sobre las reglas de negocios, sobre el apoyo de los
servicios de informacién y sobre el personal. Este analisis se emplea en ésta etapa
para determinar cudles proyectos ameritan un estudio posterior mas amplio y cuales
pueden pasar a la etapa siguiente. Lo elementos entregados en ésta parte del trabajo
constan de una lista de proyectos de reingenieria, que parecen valiosos, y de los
andlisis de impacto asociados.
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4.2.3. Seleccionar El Esfuerzo Y Definir El Alcance.

Es normal que la seleccién de los proyectos de reingenieria se base en los
beneficios. Sin embargo los beneficios no pueden determinarse en las formas
tradicionales: recuperacion o eliminacion de costos, y potencial de ventas. Por
ejemplo, es dificil cualificar el beneficio en dinero asociado con factores intangibles
como el mejoramiento en la interaccion con los clientes que tienen problemas o que
necesitan otras formas de ayuda. No obstante, el andlisis de impacto inicial ayudara
a cuantificar algunos factores; en particular, hara que los estimativos de costos sean
mds precisos y dard el pronostico inicial para los elementos que se dinamizaran
durante el proceso y el trabajo. Sin embargo, estos calculos serdn tentativos. En las
primeras etapas de reingenicria se analizan los problemas, pero los beneficios se
encuentran en las soluciones. Hasta cuando se detenninen tales soluciones, cualquier
estimativo de los beneficios serd especulativo. A medida que se obtiene mayor
experiencia en reingenieria , a través de su aplicacion; en una compaiiia pueden
formarse algunas opiniones relacionadas con los beneficios promedio producidos
por ¢l dinamismo y el mejoramiento de la calidad del proceso. Estos factores
permitiran hacer prondsticos creibles para los proyectos que se propongan en el
futuro.

A igual que en los demas procesos empresariales, el procedimiento empleado
para evaluar y seleccionar los esfuerzos de reingenieria debe controlarse y ajustarse
de manera constante. Las metas de reingenieria pueden establecerse del mismo modo
que para otras actividades corporativas. Luego debe confrontarse el' desempefio
frente a los estdndares. La aplicacion constante de los conocimientos adquinidos y el
proceso de reingenieria en si mejoraran la velocidad y la calidad del esfuerzo,
incluida la precision de sus estimativos.

Establecer El Alcance Inicial Del Esfuerzo.

El alcance de un proyecto de reingenierda es el limite del proceso al que se va
a aplicar. No estd definido por fronteras organizacionales; por lo consiguiente, debe
abarcar un proceso completo. Mientras no se cambie todo ¢l flujo de trabajo de un
proceso, debe inchuirse dentro del alcance del proyecto. Asi pues, establecer el
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alcance del esfuerzo no es un trabajo directo, pero si muy importante; determinar el
campo de accion de proyecto inicial de reingenieria resulta particularmente critico
porque si el esfuerzo fracasa, es posible que no haya oportunidad para emprender
uno nuevo. Determinar la primera actividad al establecer cl alcance también es
dificil, porque la compafiia todavia no habra aprendido a visualizar los procesos que
sean de preferencia para la estructura organizacional.

Una vez a tenido éxito el proyecto inicial, se habra obtenido la primera
victoria en un registro ganador. Todos los esfuerzos subsecuentes pueden eclegirse
con base en el impacto, pero el alcance de estos esfuerzos debe controlarse con
sumo cuidado. Al ampliar el cubrimiento del proceso, crecera dramaticamente su
complejidad. El cubrimiento deberd expandirse lo suficiente para obtener un real
beneficio, pero su enfoque deberd concentrarse para mantener controlado el proceso.
Como en otras actividades, es mucho mas facil alcanzar triunfos pequeiios y
sencillos que grandes y complejos. En la reingenieria dinimica aplicada a los
negocios el alcance inicial estimado en las etapas 4.1 y 4.2 es mucho méas amplio
que el proyecto que dirige en realidad. En ésta etapa el proyecto se depurard y
aprobara en su forma final.

El elemento entregado més importante que se produce en esta etapa sera una
lista de proyectos, seleccionados a partir de los que sugieren en la etapa 4.2, los
cuales se ‘programan y ejecutan. Ademds, al final de la etapa se dispone del alcance
formalmente definido de cada uno de éstos proyectos.

4.2.4 Analizar La Informacién Bésica Del Negocio Y Del Proceso De Trabajo.

El trabajo técnico del proceso de reingenieria comienza con ésta etapa. Las
primeras tres estaban dirigidas a seleccionar el area de negocio y definir el alcance
del proyecto. En ¢ste punto, los gerentes indicados habrin definido y aprobado los
limites del proyecto. Las actividades incluyen la:definicién de los modelos; el
desarrollo de la informacién necesaria y el andlisis del flujo de trabajo.

Aunque puede parecer un trabajo simple, no lo es porque implica escudrifiar
politicas, reglas de negocios, valores agregados, utilidades, flujos de trabajo,
modelos conceptuales de los procesos de negocios, funciones de negocios, estructura
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organizacional, misiones de la unidad organizacional, definiciones de trabajo.
procesos de produccion que estén relacionados con el proceso, Trazar las
interrelaciones, cuantificar los modelos y determinar los requerimientos de
informacion pueden ser actividades muy complejas. Por ultimo, el proceso de
familiarizacion que adquicre el equipo de cambio con la informacion recopilada
requiere un esfuerzo intenso. Sin embargo, como ésta etapa es el fundamento de la
reingenieria, el esfuerzo vale la pena,

La informacion y los analisis previos se refinardn mds adelante, en ésta etapa.
Esta refinacion suministrara estimados mds precisos de los costos y de los beneficias
potenciales del proyecto. Ademds, se describird el efecto probable del proyecto
sobre los flujos de trabajo y los directivos correspondientes conformaran el equipo
de coordinacion del proyecto. El aspecto mas importante de la etapa 4.2.4 es que
desarrollara modelos muy detallados de los procesos actuales para permitir el disefo
de los nuevos. En ésta etapa deben identificarse todos los problemas relacionados
con la manera como se realizan las actividades.

Proyectos Para Corregir Problemas,

El andlisis de la etapa 4.2.4 comienza por determinar donde se hallan el
problema y sus sintomas, para aquellos esfuerzos destinados a la solucién de una
dificultad especifica o de un grupo de problemas que tiene relacion entre si, Si existe
un programa de aseguramiento de calidad, las correspondientes cifras estadisticas
seran una buena fuente de datos acerca de los sintomas porque fijan un punto de
partida a la investigacion, A partir de éste punto, se retrocede en ef flujo de trabajo,
se identifica aquel flujo que produce el sintomna : un montén de desechos, un
producto rechazado, un problema de cobranza u otro aspecto similar; a continuacion
se¢ identificardn completamente la actividad, las relaciones y las areas problema en
éste fluyjo de trabajo, partiendo de los diagramas de 1a actividad de negocios.

Se identificarn todas las funciones de negocios en los flujos de trabajo que
parecen tener areas problema; luego se¢ examinarin los diagramas de relacion para
aprender los detalles del trabajo que se estd llevando a cabo. Se observari la
tecnologia utilizada para apoyar las funciones de negocios. Es necesario seguir el
problema, retrocediendo en el flujo de trabajo, para determinar si-el problema es
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causado por algo realizado en otro proceso; ademas, debe revisarse para detectar
debilidades obvias que pueden ocasionar o amnentar los problemas. Estas brechas
suelen ser de naturaleza procedimental y casi siempre implican comunicaciones
deficientes, trabajo definido de manera incorrecta, procedimientos de trabajo
fragiles, imprecision en 1a definicion de las tareas, apoyo técnico deficiente, etc. Una
vez que se han aislado las causas de los problemas y también los problemas
potenciales el analista notificara a todas las unidades de negocios involucradas en el
proceso. Los gerentes y los trabajadores claves en las labores deberdn verificar el
andlisis.

Proyecto Para Mejorar El Proceso .

A diferencia de los proyectos que se emprenden para resolver problemas o
para ser dinamico un departamento, los proyectos para mejorar el proceso casi
siempre comienzan con la identificacion de una oportunidad. Como resultado, la
actividad inicial de la etapa 4.2.4 se orienta a analizar todas las interfaces de
procesos, Este procedimiento se volverd a emplear para identificar los departamentos
potencialmente afectados. A continuacién se trazaran las funciones de negocios que
abarquen el proceso, en relacion con los flujos de trabajo'y los departamentos,

Los modelos de posicionamiento que ayudau a identificar oportunidades
también proveen la base para analizar el trabajo detallado actual, en relacién con el
mejoramiento del proceso. El alcance no es dificil: por su naturaleza, es usual que el
campo de accion de estos proyectos esté enfocado con precision para mantener en el
minimo el nivel de complejidad. Sin embargo, al igual que ocurre con todos los
procesos de reingenieria €l proyecto incluira modificaciones del flujo de trabajo por
departamentos, las funciones de negocios, los diagramas de relacion de los procesos
conceptuales y, con frecuencia, de los sistemas de computacién y produccion. En
consecuencia, estos proyectos requieren el analisis detallado de los diagramas de
relacion y la informacion de apoyo que sean pertinentes.

El desafio de los proyectos para mejorar el proceso es garantizar que se
tengan en cuenta todas las actividades y apoyos afectados. Estos proyectos pueden
estar expuestos a analisis insuficientes, porque comienzan con una oportunidad que
es mis una solucion que un problema.



Aplicar La Reingenicria En Toda La Empresa.

Los proyectos de reingenieria que abarcan toda la empresa difieren de los
otros proyectos en que incluyen muchos de los departamentos, posiblemente todos.
Ademas, los planes corporativos que definen Ja mayor parte de los principales
proyectos corporativos, deberdn identificar cada uno de los departamentos que sc
veran involucrados y determina sus roles en el proyecto. £n caso contrario, ésta
etapa debe comenzar con esas definiciones. De otra parte la lista de departamentos
comprendidos en los planes corporativos pueden necesitar una verificacion contra
los modelos de posicionamiento.

Una vez que se ha hecho esto Wtimo se seguirdn los mismos procedimientos
utilizados para los proyectos orientados hacia la organizacion. La variacion esencial
es la necesidad de continuar la coordinacion del proyecto en el mas alto nivel
directivo y combinar el trabajo de muchos equipos de cambio. Esta es una diferencia
de cobertura administrativay no de metodologia.

El analisis detallado de los procesos en los que se va aplicar la reingenieria
es el elemento bésico por entregar en ésta etapa. El trabajo lleva los modelos de
posicionamiento y de datos a niveles adicionales de detalle y depura los datos para
que las dreas problema y las interrelaciones sean visibles en forma pormenorizada.
Ademais, el anilisis de los diagramas de relacion y otra informacién de apoyo
suministrara una comprension total de las operaciones y de la manera como

funcionan realmente. Este conocimiento es la base para la creacion de nuevos
diseitos.

4.2.5 Definir Nuevos Procesos Altemativos: Simular Nuevos Flujos De Trabajo Y
Nuevos Procesos De Trabajo.

En ésta etapa se diseflan nuevos procesos alternativos. Esta labor incluye la

~ solucion de Jos problemas descubiertos en la etapa anterior y la produccion de
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nuevos modelos y nuevos flujos de trabajo ademas cuando resulte apropiado, esta
etapa puede producir nuevos disefios de la estructura organizacional.

Esta etapa utiliza la informacion reunida y estudiada en los niveles anteriores.
en éste punto, el flujo de trabajo y los analisis de proceso desarrollados en la etapa
anterior se utilizan para crear procesos y disefios de operacion; y para simular la
nueva operacion. Estas simulaciones se utilizaran para determinar cudl es el mejor
diseiio.

Crear Nuevos Diseilos.

Se requieren varias acciones para crear un nucvo disefio de proceso. Primero,
se revisa el flujo de trabajo de todo el proceso para alcanzar las metas especificas
establecidas para el proyecto en las etapas iniciales. Los cambios se reflcjan en el
flujo de trabajo de cada uno de los departamentos afectados. A continuacion, el
nuevo flujo de trabajo se optimiza para el desempefio. De ésta manera se vuelve a
disefiar el proceso y el flujo de trabajo de los departamentos se lleva a un nivel
Optimo. La union de éstos dos aspectos conforma la nueva operacion. los cambios
organizacionales se consideran cuando los flnjos de trabajo de los departamentos
alcanzan un grado dptimo,

La clave para crear éste nuevo diseilo es la modularidad de la funcion de
negocios. Cada funcion puede tratarse como el ladrillo de un edificio, ya que ha
sido referenciada en forma cruzada con toda la informacion de apoyo. En los
Diagramas de la Actividad de Negocios aparece el camino que sigue trabajo, debido
4 que €l se mueve entre las funciones de negocios de los modelos del proceso, Los
detalles de las funciones de negocios pueden cambiarse utilizando los diagramas de
relacion asociados con cada funcién. El cambio puede aplicarse sobre todo el
proceso por medio del movimiento de las funciones de negocios o puede dirigirse
dentro de los confines de cada funcion de negocios individual, claro esta que, debido
a las relaciones, las funciones de negocios que no se cambian deliberadamente a
través de este procedimiento pueden verse afectadas y requerir algin tipo de ajuste.

En realidad ¢l nuevo trabajo se disefia en su nivel de wabajo. Sus detalles se
reflejan en los diagramas de relacion; el nuevo trabajo se construye con la
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elaboracion de nuevos diagramas de ésta clase. Los diagramas de la actividad de
negocios aportan estructura al disefio y un flujo de nivel mas alto, pero no indican
como se hara el trabajo ni como se mejorara el proceso. Cada diagrama de relacion
que se ha vuelto a diseflar representa las tareas nuevas y las anteriores con sus
secuencias. Los cambios exactos pueden definirse mediante una sencilla
comparacion entre lo viejo y lo nuevo.

Por lo comin, los equipos de cambio no tiene dificultad para producir varias
alternativas de disefio en cada proceso. El trabajo se hace aplicando la técnica de

. ensayo y error, pero las opciones generalmente son claras si se han investigado bien

la operacion actual y sus sistemas de apoyo. Esta es, de hecho, la parte creativa de la
reingenieria. Los participantes del proyecto pueden aplicar todo lo que han
aprendido acerca de qué funciona y qué no funciona en su compaiifa y en sus
negocios. '

El Modelo De Simulacion: Resultados De Validacién; Simulacion y Analisis.

Los modelos utilizados por la reingenieria no son modelos de simulacion en
el sentido de que si un item de datos cambia, los resultados del cambio no son
computados automaticamente. Sin embargo, los modelos para cada disefio
alternativo pueden manejarse en forma manual, utilizando los datos cuantitativos
asociados con el trabajo. Considerando que éstas evaluaciones se hacen para la
funcion detallada y los disefios del proceso pueden ser muy exactas: en verdad son
suficientes para juzgar los disefios alternativos de reingenieria.

Esta etapa producird uno o més escenarios detallados de simulacion que
representan los nuevos disefios del proceso. Estos modelos y la informacién
asociada se crean para cada proceso y departamento afectado por el esfuerzo,

4.2.6 Evaluar El Impacto De Los Costos y Los Beneficios Potenciales De Cada
Alternativa,



Fn éste punto se habrin desarrollado uno o mas escenarios de simulacion de
la nueva operacion, a los que se habra aplicado mediciones estandares para ayudar
en la determinacion del nivel de mejoramiento que se puede esperar. L.os costos y
los beneficios deben definirse especificamente antes de hacer alguna recomendacion.
Identificar E! Impacto De Un Cambio.

El primer paso para definir costos y beneficios es confirmar el entendimiento
que el equipo de cambio tiene acerca de los resultados del proyecto de reingenieria.
En ésta forma, un esfuerzo de reingenieria difiere de un analisis tradicional de costo-
beneficio. En esencia, esta confirmacion es una revision del proceso y de las listas
de interfases para asegurar que se tuvieron en cuenta todas las extensiones.
Siguiendo este proceso de control, se definira el alcance exacto del cambio que
causara el nuevo disefio. El grado y naturaleza de cada cambio puede utilizarse para
miedir sus costos. ’

El resultado de realizar desde los estimativos del impacto hasta el
entendimiento del mismo a través de toda la operacion, serd mejorar de manera
significativa la habilidad para determinar costos y beneficios,

Determinar Los Costos Probables Del Nuevo Disefio.

Existen dos tipos de costo asociados con un nuevo disefio: el costo de la
implementacion del nuevo diseflo y el nuevo costo que ocurre en forma continua en
el nuevo disefio en la operacion normal de la empresa. El costo de la
implementacion, sumado al del proyecto de reingenieria, serd la inversion que la
compaiifa ha de hacer en el nuevo proceso. También deberdn considerarse el
reentrenamiento del personal .

Como todos los aspectos que cambian en un negocio produciran costos,
deben revisarse para determinar qué sc tomara para implementar el cambio. Este
andlisis es la base de la determinacion de costos y sirve como punto de partida para
planeamicnto de la implementacidn. Esta labor considerard los costos directos ¢
indirectos. Teniendo en cuenta el nivel de informacion detatlada disponible, pueden
alcanzarse estimativos mas complejos y minuciosos.
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Definir Los Beneficios Esperados.

Algunos beneficios de la reingenieria serdn tangibles, otros no. Del mismo
modo que en las comparaciones de costo-beneficio, los beneficios pueden dividirse
en dos categorias: los que pueden cuantificarse (como la reduccion de desechos o
tiempo) y los que no. Sin embargo los beneficios intangibles pueden dar ¢l mayor
impacto a largo plazo.

En reingenieria, es frecuente que los aspectos intangibles sean la razon mas
apremiante para imnplementar un nuevo diseifo operacional. Aumentar la
confiabilidad del producto y la satisfaccion del cliente brindara el mas grande
beneficio,

Cuando sea posible, un valor en dinero puede y debe asignarse a cada
beneficio. Las categorias habituales de la asignacién de valor se relacionan con los
ahorros en tiempo, reprocesamientos, economias en materia prima y reduccion de
personal. Las economias poco claras en la actividad de mnejoramiento estan
relacionadas con el aumento de participacion en el mercado e incluyen aumentos en
el volumen de ventas y aperturas de nuevos mercados.

Andlisis Costo Beneficio.

Las metas de una actividad de reingenteria deberan ser factores en el andlisis
de costo-beneficio. Cuando se ve sobre una base individual, resulta claro que los
rendimientos sobre la inversion se conviertan en un factor arroilador, Aqui, el
objetivo es ahorrar dinero. Sin embargo, si un esfuerzo individual simplemente es
parte de una estrategia corporativa a largo plazo. esos gastos se convierten en
inversiones. '

El elemento primario entregado en esta etapa es un analisis detallado de los
costos y beneficios que se asocian a la implementacién y al uso de cada escenario de
simulacién de la nueva operacién. El producto final es una recomendacion acerca
del escenario que deberd implementarse.
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4.2.7 Seleccionar La Mejor Alternativa.

Sin considerar el enfoque de la seleccion, la eleccion de la mejor alternativa
estara relacionada con beneficios y costos. Este es el beneficio mas grande, con el
menor impacto y ¢l menor costo.

El Procedimiento De Seleccion.

Cuando los gerentes se familiarizan mas con el disefio pueden darse cuenta de
las oportunidades para mejorar que se han pasado por alto. Los gerentes aportaran
una perspectiva diferente y ofrecerdn una experiencia distinta para evaluar et disefio.

Esta revision también debe ser abierta. E! objetivo es seleccionar la mejor
alternativa y no sélo cambiar las cosas. Sin embargo, si la persona o el grupo que
cuenta con autoridad para decidir no encuentra ninguna alternativa aceptable, el
equipo de cambio deberd comenzar de nuevo,

La seleccion de simulacion de un disefio, con el fin de implementarlo, es el
elemento entregado en esta etapa, Los gerentes involucrados y el personal deberan
recibir la notificacion de la decision, tan pronto como sea posible. Esta notificacion
debera incluir la programacion del proyecto y la informacion sobre cualquier cambio
con respecto a la version original del disefio seleccionado.

4.2.8 Implementar La Alternativa Seleccionada.

La revisién detallada de la implementacion costo beneficio desarrollada en
la etapa anterior, determinard qué actividades importantes se requerirdn para
implementar la alternativa, Esta actividad de definicion es el punto de partida del
plan de implementacion.
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Crear El Plan De Emigracion,

El personal que se verd afectado tendrd que trabajar con los equipos de
cambio, primero para definir la vieja operacion y después para redisefiarla. Estas
personas deberan entender las técnicas y herramientas utilizadas y contribuiran en
un nivel personal. El personal habré alcanzado un entendimiento preciso de la nueva
operacion y como se integrard a ella,

Una vez que se ha finalizado esta actividad, el plan deberd simularse y
probarse para detectar errores u omisiones. Esta prueba se realizard por medio de un
recorrido manual de cada etapa. Todos los participantes en el proyecto deben ser
incluidos en esta revision . Comno la meta de los recorredores es identificar y resolver
problemas en un ambiente modelo todos los participantes deberan esforzarse tanto
como les sea posible para encontrar las fallas y probar que el plan fracasara. Cuando
se llega al punto donde no puede identificarse ningin problema, el plan habra
superado la prueba.

Los Componentes Del Plan De Emigracion.

El objetivo del plan de emigracion es brindar un control continuo sobre la
implementacion de la nueva operacion de negocios. Para lograrlo, este plan dirige:

1. Los camnbios en la planta fisica.
2. El movimiento dentro de nuevos espacios.
3. La implementacion de una nueva estructura organizacional,

4. La implentacién.del nuevd flujo del trabajo,
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5. El cambio de produccion en la planta.

6. La comprobacion del nuevo proceso.

7. El establecimiento de planes contingentes de operacidn.
8. El entrenamiento del personal,

9. El cambio de las politicas y las reglas de negocios.

Implantar La Nueva Operacion.

La primera regla de implementacion es estar listo para cambiar el plan de
implementacion. El plan debe ser un documento flexible, debido a la necesidad de
acomodarse al cambio. En realidad, el cambio debe estar controlado y deben
permitirse modificaciones sélo cuando sean absolutamente necesarias.

Para estabilizar el objetivo cambiante que producen las constantes
modificaciones de la operacion, durante el proceso de implementacién todo cambio
que no sea esencial debe congelarse durante un tiempo. Esta decision estabiliza el
ambiente ¥ reduce la complejidad de 1a implementacion.

La frustracidn por las demoras no es buena pero se puede trabajar con ella,
especialmente si la implementacion general es agradable, Sin embargo, la
interrupcion en la operacion y la degradacion de la calidad, causadas por problemas
de implementaéién, no son aceptables por ningiin motivo.

El elemento que entrega esta etapa es el plan de emigracion. Los otros
componentes de planeacion que lo apoyan, cono politicas nuevas y descripciones de
trabajo, también se preparan en ésta etapa, ‘

No obstante el elemento méas importante es el nuevo proceso. En éste punto,
el nuevo proceso sera operativo y aportara beneficios mayores a la compafifa.
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4.2.9 Actualizar La Informacion Y Los Modelos De La Guia Basica Del
Posicionamiento.

Al seguir el trabajo de implementacion de una nueva operacion, toda la
documentacion de apoyo debe aifadirse a la informacion bdsica para los
departamentos y los procesos conceptuales que estin ubicados. Esta adicién es la
actualizacion de algunos documentos y el remplazo de otros.

En los ambientes de reingenieria que cuentan con apoyo manual, se debe
asignar personal suficiente a ésta tarea. Ademds, serdn necesarias la aplicacion
estricta y 1a modificacion de los estandares junto con la autoridad para fortalecerlos,

Los equipos de cambio deberan actualizar los modelos y la informacion.
Nadie mas debe contar con autoridad para hacerlo. En consecuencia, mientras que
cualquier persona autorizada, puede mirar los modelos y la informacion, solo un
grupo especifico estara en capacidad de cambiarlos. Este nivel de autoridad también
debera aplicarse a los procesos conceptuales y a las entidades organizacionales por
las que responde cada persona del equipo de cambio. En ésta forma pueden
administrarse la calidad y el contenido, y puede controlarse la ¢consistencia.

Si se emprende algin trabajo en este sentido, la compadiia recopilard, ésta
informacién de apoyo. Como es un subproducto de los esfuerzos de reingenieria,
ﬁ?ﬁ?virtualmente libre. Ciertamente cuesta mucho crearla, pero considerando que
ese ¢osto se origina en un proyecto especifico esa documentacion, que casi siempre
se descarta después de permanecer muchos afios en el archivo, puede constituir un
activo y utilizarse de nuevo para shorrar tiempo y dinero. Esta reutilizacion es
posible si los documentos se almacenan de modo ordenado y actualizado a inedida
que van utilizandose en proyectos de cambio para mejorar la operacion.

Los elementos entregados en ésta etapa son los modelos y los datos de
posicionamiento actualizados.
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ELABORACION DE BEBIDAS DESTILADAS DE CANA

9

~miles de litros-
ANEXO CUADRO No. 1

A0 RON RON RON TOTAL TOTAL

BLANCO ORO Y AMBAR AREJO MUESTRAL INFERIDO
1991 20,761 4,815 10,899 45,475 64,964
1892 31,603 5,018 14,686 51,707 73,867
1993 33,269 8,074 19,840 59,003 84,200
1664 35315 9,494 22,914 87,723 98,747
1995 32,285 12,967 30,807 75,850 108,370
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ANALISIS DE LA PRODUCCION DE BEBIDAS DESTILADAS DE CARA

-miles de litros-
ANEXQ CUADRO No. 2

ARO PRODUCCION A B c

1901 64,964 0 0 100

1092 73,667 8,803 14 114

1003 84,200 10,423 14 130

1894 96,747 12,457 15 149

1995 108,370 11,823 12 187
SUMA 428,238 43,408 85 880
PROMEDIO 85,848 10,852 14 132

A = Variaciones anusies en términos abeolulos,

8 = Variacionss anuales en ticminos porcentusies.
C = indice de base Ay 1901 = 100




PROYECCION DE LA PRODUCCION DE BEBIDAS DESTILADAS DE CANA

N

-miles de lilros-
ANEXO CUADRO No. 3
ARO PRODUCCION PRODUCCION ESTIMADA
REAL
A 8 [+] n

1091 64,004

1002 13,867

1993 64,200

1994 98,747

1995 108,370

1996 118,555 118,952 123,163 120,223
1907 120,524 129,803 139,874 133,100
1968 140,494 140,855 "159,081 148,743
1999 151,483 151,508 180,795 161,255
2000 162,432 162,358 205,474 175,756
2001 173,401 173,209 233,521 193,377
2002 184,370 184,061 265,306 211,278
2003 195,340 194,912 301,623 230,825
2004 208,309 205,764 342,795 251,623

A = Proyeccitn por el mitodo de minimos cuadrados.
B = Proyeccitn ulizando el promedio de las variacionss anuales en téminos abeoiutos,

C = Proyeccidn Lkzendo el promedio de lae Variecionss anusiss en tminos porceniusies.
0 = Proysccin resulisnie del promedic simpie de les opciones A, By C.




ESTIMACION DE LA DEMANDA FUTURA DEL ALCOHOL

DESTINADO A LA PRODUCCION DE

BEBIDAS DESTILADAS DE CANA
-miles de litros-
ANEXO CUADRO No. 4
ARO PRODUCCION DEMANDA
ESTIMADA DE ESTIMADA
BEBIDAS DE ALCOHOL
DESTILADAS

DE CARA
1997 129,803 43,263
1998 140,655 46,880
1999 151,508 §0,497
2000 162,358 54,114
2001 173,200 57,731
2002 184,061 61,348
2003 194,912 64,964
2004 205,764 66,581

9%



CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO BEBIDAS Y LICORES
-litros mensuales-

Y5

ANEXO CUADRO Nu. §

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
AGUARDIENTE LA PERLA 80,000
ANTONIO FERNANDEZ Y CIA, 80,000
BACARDI Y CIA. 1,000,000
BOBADILLA Y CIA, 40,000
CASA CUERVO 40,000
CASA GOENOACA 10,000
CASA MADERO 80,000
CIA. DESTILADORA 40,000
CIA. VINICOLA DEL VERGEL 40,000
DESTILBY S.A.DEG.V. 20,000
DESTILERIA HUASTECA 40,000
EXCLUSIVA BENET 20,000
GARDEN'S DE AMERICA 40,000
GAVADI 20,000
KAHALUA 20,000
LA MADRILERA 120,000
NACIONAL VINICOLA 80,000
NESTLE DE MEXICO 80,000
NIETO : 30,000
PRODUCTOS BORDEN DE MEXICO 40,000
PRODUCTOS LA CASITA 5,000
RICHARDSON 40,000
ROMPOPE CORONADO 5,000
ROMPOPE SANTA CLARA 10,000
RON MATUSALEM S.A. DE C.V. 40,000
SUNTORY MEXICANA 40,000
UNITED INTERNATIONAL BRANDS 40,000
VALLE REDONDO 40,000
VINOS FENIX 20,000/
VINOS FINOS 20,000
VINOS LA AZTECA 20,000
VINOS TIPICOS DE PUEBLA 40,000
TOTAL MENSUAL 2,240,000
TOTAL ANUAL

26,880,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO COSMETICOS
-litros mensuales-

9%

ANEXQ CUADRO No. 8

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
AVON 80,000
BIOCOSMETICA 20,000
COLGATE PALMOLIVE 10,000
COSBELL 40,000
JOCKEY CLUB 40,000
POND'S 10,000
PRODUCTOS MONCLOA S.A. DE C.V. 4,000
RYT. 3,000
SHULTON 10,000
ALBERTO CULVER 20,000
WELLA 10,000
TOTAL MENSUAL 247,000
TOTAL ANUAL

2,964,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO DISTRIBUIDORES
-litros mensuales-

Ly

ANEXO CUADRO No. 7

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
ADYDSA 120,000
ALCOHOL MENA 10,000
ALCOHOLERA DE PORTALES 20,000
ALCOHOMEX 15,000
FAVIRAL 16,000
QUIMICA DIG 40,000

. SIMESA 200,000
TRINIDAD PAREDES §0,000
TOTAL MENSUAL 470,000
TOTAL ANUAL 5,840,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO MATERIAL DE CURACION
-lilros mensuales-

ELS

ANEXO CUADRO No. 8

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
ALCOHOL MENA 20,000
ALCOHOLERA JALISCO 20,000
ALCOHOMEX 20,000
AMERICA, S.A. DEC.V. 20,000
DISTRIBUIDORA R.G. 40,000
FAVIRAL 20,000
KURAX 40,000
LAB. PAROMEX 40,000
NITLA 80,000
PINORGON 20,000
PROGREZA 30,000
QUIMICOS MYM 80,000
RICMAR 20,000
ZuM 20,000
TOTAL MENSUAL 470,000
TOTAL ANUAL 5,640,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTQ SOLVENTE PARA EMPAQUES
-fitras mensuales-

o

ANEXO CUADRQ No. 9

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
CELLOPRINT 15,000
PAXSA 10,000
POLYCELL 190,000
TETRAPACK 8,000
TOTAL MENSUAL 223,000
TOTAL ANUAL 2,676,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO INDUSTRIA FARMACEUTICA
-litros mensuales-

100

ANEXQ CUADRO No. 10

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
BECHAM 10,000
BECTON DICKINSON 4,000
CIA. DIST. DEL CENTRO 5,000
FISONS 16,000
GILLETTE 40,000
LAB. SENOSSIAN 4,000
PROMECO 10,000
TOTAL MENSUAL 89,000
TOTAL ANUAL

1,068,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO FRAGANCIAS
-litros mensuales-
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ANEXO CUADRO No. 11

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
DECTAM 10,000
FRAG. LUCTA 10,000
INTERNATIONAL FLAVOR & FRAGANCES 10,000
GIVAUDAM 10,000
QUEST 20,000
TASTEMAKER 3,000
TOTAL MENSUAL 62,000
TOTAL ANUAL 756,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO PAPEL
-fitros mensuales-

{13

ANEXQ CUADRO Na. 12

NOMBRE DE LA EMPRESA

CONSUMO
EUROMAC 3,000
TOTAL MENSUAL 3,000
TOTAL ANUAL 38,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO PINTURAS
-litros mensuales-
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ANEXO CUADRO No. 13

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
CHEMICAL COLOR 2,000
(“.0MEX 5.000f -
IMPERIAL 2,000
1.C.I. MEXICO 1,000
PINTURAS ADHLER 0
PINTURAS ATLAS MARLUX 2,000
PINTURAS OPTIMUS 2,000
PINTURAS PINAL 1,500
TOTAL MENSUAL 16,500
TOTAL ANUAL 186,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL

SEGMENTO INDUSTRIA QUIMICA
-litros mensuales-
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ANEXO CUADRO No. 14

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
BAYER DE MEXICO 2,000
DOW QUIMICA 40,000
ENMEX 2,000
FREU & VEU 10,000
MONFEL 120,000
OCTAQUIM 20,000
ORGANOSINTESIS 10,000
OSRAM 3,000
PENTWALT 4,000
PETRAMIN 80,000
POLIOLES 40,000
QUIMICA LUCAVA 40,000
RECKIT & COLMAN 10,000
TOTAL MENSUAL 381,000
TOTAL ANUAL 4,572,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO AEROSOLES
-litras mensuales-

{05

ANEXO CUADRQ No. 15

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
AEROBAL 16,000
AEROSPRAY 2,000
TOTAL MENSUAL 12,000
TOTAL ANUAL 144,000




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO TINTAS
-lilros mensuales-
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ANEXO CUADRO No. 16

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
AGUSA 10,000
DEGUSA 40,000
FLINT 10,000
FYL 10,000
LACAS Y TINTAS 3,000
LACAS Y TINTAS, S.A.DEC.V. 10,000
TOTAL MENSUAL 83,000
TOTAL ANUAL

996,000}




CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL
SEGMENTO VINAGRE
-litros mensuales-
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AHEXQ CUADRQ No. 17

NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO
VINAGRERA LOS EUCALIPTUS 20,000
VINAGRERA DE SINALOA 40,000
TOTAL MENSUAL 60,000
TOTAL ANUAL 720,000
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CONSUMOS DE LA CLIENTELA POTENCIAL POR SECTORES

-<litros mensuales-
ANEXO CUADRO No. 18
NOMBRE DE LA EMPRESA CONSUMO %
BEBIDAS Y LICORES 26,880,000 51.42
COSMETICOS 2,964,000 5.87
DISTRIBUIDORES 5,640,000 10.79
MATERIAL DE CURACION 5,640,000 10.79
SOLVENTE PARA EMPAQUES 2,676,000 5.12
INDUSTRIA FARMACEUTICA 1,068,000 2.04
FRAGANCIAS 758,000 145
PAPEL 36,000 0.07
Pi NTURAS 186,000 0.38
INDUSTRIA QUIMICA 4,572,000 8.75
AEROSOLES 144,000 0.28
. |TINTAS 996,000 1.01
VINAGRE 720,000 1.38
TOTAL ANUAL §2,278,000 100




ANALISIS DE LA PRODUCCION COMPETITIVA

ALCOHOL

10y

ANEXO CUADRO No, 19

ZAFRA PRODUCCION A 8 ¢

-litros- -litros- % %
91/92 62,385,169 0 0.00 100.00
92/93 69,281,804 6,916,835 11,00 111.09
93/04 70,731,730 1,449,926 2.09 113.42
84/95 68,308,775 2,424,055 <343 109.53
SUMA 270,685,478 5,941,606 9.75 434.03
PROMEDIO 67,671,370 1,980,535 3.25 108.51

FUENTE: Estimaciones en base 8 datos de la Cdmara
Nacional de las indusirias Aziicarera y Alcoholera.

A = Variaciones anusles madidas en {érminvs absolutos.
8 = Variaciones anusles medides en términos porcentuales.
€ = ndice e base fijy 8192 = 100




VENTAS ESTIMADAS

ANEXQ CUADRO No, 21

MES ARO 1 ANO 2 ANO 3
ENERO 517,400.00 547,841.00 578,275.00
FEBRERO 517,400.00 547,841.00 578,275.00
MARZO 517,400.00 547,841,00 §78,275.00
ABRIL 517,400.00, 547,841.00 §78,275.00
MAYO 517,400.00, 547,841.00 §78,276.00
JUNIO §17,400.00 547,841.00 §78,275,00
JuLio §17,400.00]  547,841.00 §78,275.00
AGOSTO 517,400.00)  547,841.00 §78,275,00
SEPTIEMBRE 517,400.00 547,841.00 578,275.00
OCTUBRE 517,400.00 547,841.00 578,275.00
NOVIEMBRE 517,400.00]  547,841.00 §78,275.00
DICIEMBRE 517,400.00{  547,841.00 578,275.00
TOTAL 6,208,800.00] 6,574,092.00 6,839,300.00

1
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CONCLUSIONES,

La Reingenieria es el repensamiento fundamental con cambios radicales en
los pracesos de negacios, con la finalidad de alcanzar dramaticas mejoras para tener

mejores costos, calidad y servicio.

Como se ha analizado, Ia produccion de alcohol esta centralizada en los

ingenios los cuales cuentan con infraestructura para su obtencion.

Del total de todos cllos solamente 46,88% de ellos cuentan con instalaciones,
las que en términos generales puede ser calificada de obsoleta y en estado

lamentable, por lo que proponemos cambios radicales para tener mayor

* competitividad, mejores costos, y mejor calidad en el producto,

La reprivatizacion de los ingenios, no ha solucionado los problemas en las
tres areas fundamentales que covergen en la actividad azucarera, de la cual depende
directamente la disponibilidad de materia para la fabricacion de alcohol. Por una
parte ¢l campo cafiero presenta un alto grado de descapitalizacion, falta de
tecnificacion y de financiamiento que impide su desarrollo mediante la canalizacion,
adecuada de recursos de inversién; en el frea de produccién los costos son
altamente gravados debido a dos factores, la sobrepoblacion laboral y los
desventajosos contratos de trabajo que limitan la eficiencia y la productividad;
finalmente la comercializacién de los productos derivados de la industria azucarers,
mantiene hasta ahora su cardcter de area no planificada, que provoca grandes
volimenes de importaciones debido principalmente a una deficiente infraestructura
comercial y de distribucién de los productas. '
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El alcohol etilico es uno de los productos mds antiguos y con usos extensivos
en la industria quimica, de los cosméticos y alimentaria: sus requerimientos técnicos

en nuestro pais estan regulados por la Norma Oficial Mexicana NOM-V-34-1982.

El cultivo de la cafia en México, ocupa el quinto sitio en superficie cultivada
(4.4% del total). La produccion de alcohol ent México esta limitada por ¢l cultivo ¢
industrializacion de Ia caiia; la produccion de melaza, materia prima base para la
obtencion def alcohol, crecié en un 8.72% en el periddo correspondiente a las cuatro
altimas zafras. Y Nuestra Compaiifa con cambios en la levadura tenemos mejores

costos.

Nuestra Compaitia, promotor del proyecto de la planta de alcohol, objeto del
presente estudio, es una empresa constituida con el objeto, entre ofros, de
comercializar alcohol, cuenta en la actualidad con un mercado cautivo de
considerables dimensiones, a lo cual se agrega otro de consumidores potenciales que
garantizan {a distribucion y venta del producto que generar la nueva planta, Todo

esto debido al posicionamiento actual del mercado.

Como condicionantes de la demanda, aparece la que se origina por una parte
considerable del mercado consumidor del producto (bebidas y licores diferentes del
ron), cuyos requerimientos son una realidad y que sin embargo es imposible

cuantificarlos. Pueden ser més, y como otra alternativa est la exportacion.

La oferta competitiva estd centralizada en los ingenios que cuentan con
infraestructura para su obtencidn (30 ingenios), cuya produccion es insuficiente

para atender los requerimientos de Ia demanda.
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Las importaciones mexicanas de alcohol, bastante considerables, han logrado
estabilizar las brechas excedentes de la demanda y oferta del mercado, logrando
satisfacerlo adecuadamente; desde este punto de vista el proyecto de la nueva planta

productora de alcohol, tiene la mision economica de sustituir importaciones.

La propuesta de Reingenieria sc presenta como una herramienta dptima para
lograr mejores resultados para Nuestra Compafiia como son servicio, calidad, costos,

etc.
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