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RESUMEN

El presente trabajo es un estudio de la cadena de valor de alimentos
balanceados en el Ecuador, tiene como objetivo general analizar el entorno de la
industria, enfocandose en su cadena de valor, permitiendo de esta forma generar
estrategias para mejorar su competitividad.

Los objetivos especificos propuestos son: conocer la estructura de la cadena
de valor de la industria y el comportamiento de sus actores; identificar los factores
que afectan a la cadena de valor de la industria ocasionando la disminucién de su
competitividad y establecer estrategias de ventaja competitiva en la industria.

La hipotesis planteada es: el estudio de la cadena de valor de la industria de
alimentos balanceados en el Ecuador permitira generar estrategias para mejorar su
competitividad.

La herramienta metodoldgica que se utiliz es un andlisis descriptivo, para lo
cual se recurrié a la medicién y registro de los datos de fuentes primarias como:
entrevistas a lideres de opinion expertos de la industria y fuentes secundarias como
son: la recopilacion de informacion bibliografica, revistas especializadas, articulos
cientificos, informes técnicos, datos estadisticos de instituciones gubernamentales,
empresas representantes de la industria, asociaciones de fabricantes, organizaciones
internacionales, entre otros.

El estudio efectuado genero como conclusion la generacion de estrategias
basadas en el andlisis del entorno y de las actividades de su cadena de valor
incluyendo recomendaciones para mejorar su competitividad.

Palabras clave: competitividad; sector; industria; proceso; nutricion animal.
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INTRODUCCION

1. Planteamiento del problema

El sector de alimentos presenta un crecimiento del 3,5% a nivel mundial en
los seis Ultimos afios, debido principalmente al incremento de la poblacion y al
mejoramiento de capacidad econdémica de las personas.

Estos pardmetros han marcado el ritmo para el desarrollo de la industria de
alimentos balanceados debido al aumento en la demanda de proteina animal, misma
que proviene de la produccién avicola, bovina, porcina, acuicola y de otros animales
COMO Cuyes y conejos.

En el Ecuador segun el un estudio realizado por la Asociacion de Alimentos
Balanceados (AFABA) las provincias con mayor nimero de plantas procesadoras de
alimentos balanceados son: Tungurahua con 146 fabricas, seguida por Pichincha con
44, el Oro con 43, Manabi con 23 y Guayas con 12, mismas que en el afio 2016
generaron una produccion promedio de 2,5 millones de toneladas.

Al hablar de la produccion de alimento balanceado es importante mencionar
que su formula nutricional estd formada por un alto porcentaje de maiz,
aproximadamente un 60%, en consecuencia el costo del producto final esta ligado
fuertemente a esta materia prima.

Revisando el comportamiento del maiz se puede observar que existe una
variacion en precios significativa entre el producto nacional y el importado, dejando
en desventaja a la produccion interna y ocasionando que su uso incremente el precio
final del alimento balanceado.

Adicionalmente en el Ecuador existen politicas que afectan a los productores
de balanceados como es la restriccion a la importacion de maiz, esta definicion
genera apoyo a los agricultores nacionales pero a la vez ocasiona especulacion y
encarecimiento en el precio de venta de éste producto debido su alta demanda,
ocasionando problemas para el abastecimiento de la industria.

Por estas razones se ve necesario realizar un andlisis estructural de la industria
en el que se incluya un estudio detallado de la cadena de valor, mismo que permita
conocer el comportamiento de cada uno de sus actores para de esta forma contribuir
con el desarrollo de estrategias de ventaja competitiva que logren integrar las

actividades de la cadena de forma menos costosa y diferenciadora.



2. Justificacion

El anélisis de la cadena de valor de la industria ecuatoriana de alimentos
balanceados ayudara a entender de manera objetiva los problemas que existen desde
la obtenciéon de la materia prima hasta la produccion y comercializacion de sus
productos terminados, asi como también permitira conocer como afectan sus precios
a los productores pecuarios, mismos que se convierten en el siguiente eslabon de la
cadena de produccion alimenticia.

Es significativo para la industria dar seguimiento al impacto en el costo
generado por las materias primas necesarias para la producciéon especialmente el
maiz, soya y trigo debido a que son elementos bésicos en la formulacion.

También por su porcentaje de inclusion es necesario analizar en forma
detallada el comportamiento del maiz, su procedencia y forma de adquisicién, esto
debido a las consecuencias que pueden generar sus variaciones en el precio y las
dificultades que podria tener la industria al momento de buscar esta materia prima en
el mercado.

Merece también atencion investigar a nivel pais que trabajos se estan
realizando en temas de apoyo a la produccion agricola para el mejoramiento
productivo, como puede ser el rendimiento que representa el uso de insumos
agricolas y semillas de calidad.

De igual forma es importante entender como el gobierno interactia con las
industrias mediante el conocimiento de normas, politicas, restricciones y acuerdos
que se debe cumplir y que se espera permitan generar armonia y estabilidad entre los
sectores agricola e industrial.

Adicionalmente el impulsar el mejoramiento de la industria generara el
desarrollo de negocios directos e indirectos como el transporte, almacenamiento,
comercializacion, venta de insumos, sector financiero, centros de investigacion,
Servicios y otros mas.

Finalmente el optimizar el nivel competitivo de la industria ecuatoriana de
alimento balanceado reducira el riesgo de ingreso de productos de la cadena de
produccién de proteina animal de contrabando a traves de las fronteras del pais,
fomentando de esta manera el consumo de bienes de fabricacion interna.

3. Formulacién de problema
¢ Como el estudio de la cadena de valor de la industria de alimento balanceado

en el Ecuador podria generar estrategias para mejorar su competitividad?



4. Sistematizacion del problema

e ;Cual es la estructura de la cadena de valor de la industria ecuatoriana de
alimentos balanceados?

e ;Cuales son los factores que afectan la cadena de valor de la industria
ecuatoriana de alimentos balanceados?

e (Qué estrategias se podria implementar para generar ventajas competitivas en

de la industria ecuatoriana de alimentos balanceados?

5. Objetivos
a. Obijetivo general
Analizar la cadena de valor de la industria ecuatoriana de alimentos
balanceados permitird generar estrategias que mejoren su competitividad.
b. Obijetivos especificos

e Conocer la estructura de la cadena de valor de la industria de alimentos
balanceados en el Ecuador y el comportamiento de sus actores.

e ldentificar los factores que afectan a la cadena de valor de la industria de
alimentos balanceados en el Ecuador ocasionando disminucion de su
competitividad.

e Establecer estrategias de ventaja competitiva en la industria de alimentos

balanceados en el Ecuador.

6. Hipotesis
El estudio de la cadena de valor de la industria de alimentos balanceados en el

Ecuador permitira generar estrategias para mejorar su competitividad.

7. Metodologia

El tipo de estudio del presente analisis es descriptivo, el que permitird conocer
el comportamiento y caracteristicas de la industria de alimento balanceado.

Se realizard una investigacion documental donde se podra obtener
informacion que sirva de base para conocer en forma profunda la industria en
analisis.

La recopilacion de informacion bibliografica sera de textos con valor
académico, de paginas y publicaciones de instituciones del sector publico, articulos
de medios informativos especializados y documentos de las empresas que forman

parte de la industria.



8. Fuentes (primarias y secundarias)

Para el desarrollo del presente trabajo, se utilizaran fuentes primarias como
son los actores de la industria estudiada: empresas de la produccién de alimentos
balanceados, agricultores, asociaciones y personas expertas en el tema.

También se utilizardn fuentes secundarias mediante la recopilacion de
informacion bibliografica, revistas, articulos cientificos, informes técnicos, datos
historicas de instituciones como: Ministerio de Agricultura y Pesca (MAGAP),
Servicio de Rentas Internas (SRI), Asociaciones de fabricantes de alimentos
balanceados (AFABA y APROBAL), Instituto de Estadisticas y Censos (INEC),
Banco Central del Ecuador (BCE), empresas de la industria, la Organizacién de las
Naciones Unidas para la Alimentacion y agricultura (FAO) y otros.

9. Métodos (empiricos y tedricos)

Los métodos empiricos a utilizar en el presente estudio son:

1. Medicion: Hace referencia al registro de los datos que han sido cronometrados
sin manipular ni controlar ninguna variable, esta fase utiliza como herramienta la
ficha de procesos.

2. Entrevista: Esta herramienta permite recolectar informacion directamente de la
fuente, mismos que permitiran adquirir datos especificos de la industria, como
son los representantes de las principales empresas, proveedores y clientes.

El método teorico que se sustentara el estudio es:

a) Analisis Sintesis, él que permitira tener un conocimiento de las partes que
forman la industria para posteriormente establecer su comportamiento e
identificar sus factores competitivos.

b) Meétodo Inductivo: Se estudiaran caracteristicas particulares para alcanzar
generalidades del campo de estudio.

Método Deductivo: Se estudiardn datos generales que permitiran determinar

particularidades del estudio.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se efectla la revision de la base teorica a utilizar, se
incluye los siguientes temas: andlisis estructural de las industrias, mapa de grupos
estratégicos, andlisis del perfil competitivo, andlisis de la cadena de valor, costos de
calidad, analisis FODA, estrategia y ventaja competitiva.

1.1 Analisis estructural de las industrias

Estudiar la estructura de la industria permite determinar las reglas de juego y
las estrategias a las que puede tener acceso una empresa, en consecuencia el entender
el entorno en el que se desarrollan las organizaciones admite la identificacion de una
posicién competitiva favorable y sostenible, con la finalidad de poder enfrentar las
fuerzas de la competencia en un determinado sector.

Los métodos de andlisis de la industria utilizan un conjunto de herramientas
que admiten pensar de forma estratégica, existen conceptos y técnicas para lograr una
evaluacion clara sobre las caracteristicas claves de la industria, la intensidad de la
competencia, los impulsores del cambio, las posiciones de mercado, las estrategias
de las compafiias rivales, las claves del éxito competitivo y la futura perspectiva de
utilidades. El estudio de la industria estd orientado a dar respuesta a las siguientes
preguntas:

1. “¢Cuales son las caracteristicas econémicas dominantes en la industria?

2. ¢Cudles son las fuerzas competitivas operantes en la industria y que tan
poderosas son?

3. ¢Cudles son los impulsores del cambio en la industria y que impacto tendran?

4. ¢;Que compafiias se encuentran en las posiciones competitivas mas
poderosas/débiles?

5. ¢Qué compafiia es probable que tome medidas competitivas y cuales serian
esas medidas?

6. ¢Cuales son los factores clave que determinan el éxito o el fracaso
competitivos?

7. ¢Qué tan atractiva es la industria en términos de sus prospectos para un
rendimiento superior al promedio?”” (Thompson y Strickland, Administracion

Estratégica 1999, 74).
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Un método reconocido para el andlisis de la estructura de la industria es el
estudio de las cinco fuerzas de competitividad, esté modelo estratégico fue
desarrollado por Michael Porter de la Escuela de Negocios de Harvard en 1979.

1.1.1 Analisis de las cinco fuerzas competitivas

La intensidad de la competencia se debe a la estructura econdmica de la
industria y esta depende de las fuerzas competitivas.

El modelo de las cinco fuerzas es una poderosa herramienta que determina el
potencial de rentabilidad de una empresa, mediante el diagnostico sistematico de las
principales presiones competitivas de un mercado, evalta la importancia de cada una
de ellas y permite establecer estrategias de negocio (Porter 2009, 44).

Las cinco fuerzas es la técnica de analisis de la competencia que se utiliza con
mayor frecuencia, también facilita el entendimiento y aplicacién, su objetivo es
identificar la estrategia competitiva de una organizacion, permite encontrar un lugar
en el sector industrial en el que pueda sacarle provecho a las oportunidades del
mercado Yy a las debilidades de la competencia (Porter 2009, 44).

El anélisis de las fuerzas competitivas se desarrollan en las siguientes areas: la
rivalidad de los competidores existentes, el poder de los proveedores, la amenaza del
ingreso de productos sustitutos, entrada de nuevos competidores y el poder de
negociacion de los clientes, como se muestra en el siguiente cuadro:

Gréfico 1

Fuerzas que impulsan la competencia de la industria

Competidores

potenciales

Riesgo de nuevas empresas

Competidores

Poder de negociacion dela industria Poder de negociacion
de los proveedores de los clientes
Proveedores P 3 J =

Rivalidaa entre

empresas
actuales

Amenaza de productos o ’["
servicios sustitutos

Productos

Sustitutos

Fuente: (Porter 2009, 44)
Elaboracion propia
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A continuacién se desarrolla en forma detallada cada una de las fuerzas

competitivas:

a) Rivalidad entre las empresas competidoras

Consiste en lograr una posicion y la preferencia del comprador entre las

empresas rivales, en algunas industrias la rivalidad se centra en la competencia de

precios, las caracteristicas de desempefio, la innovacion de productos, la calidad y

durabilidad, las garantias, el servicio después de venta, y la imagen de la marca.

La intensa rivalidad entre las empresas establecidas constituye una fuerte

amenaza para la rentabilidad.

El grado de rivalidad entre las organizaciones dentro de una industria depende

ampliamente de varios factores:

Crecimiento del nimero de competidores.

Crecimiento de la demanda.

Aplicacion de la estrategia de reduccion de precios.

El costo del cliente para cambiar de marca es bajo.

Los competidores inician medidas para mejorar su posicion a costa de sus
rivales.

Rendimiento de una medida estratégica.

La rivalidad es méas intensa cuando es mas peligroso salir de un negocio
gue permanecer en él y competir.

La rivalidad se vuelve mas variable e impredecible mientras mas
diversificados estan los competidores en términos de sus visiones,
propdsitos, objetivos, estrategias, recursos y paises de origen.

La rivalidad incrementa cuando una de las compafiias poderosas adquiere
compafias debiles en la industria e inician medidas agresivas bien
fundamentadas con el fin de transformar a las empresas recién adquiridas
en importantes competidores en el mercado.

Los brotes crénicos de una competencia despiadada entre los vendedores
rivales hacen que una industria sea terriblemente competitiva (Thomson,
Strickland y Gamble 2008, 55).

b) Entrada potencial de nuevos competidores

Los competidores potenciales que ingresan al mercado traen consigo una

nueva capacidad de produccidn, el deseo de tener un lugar seguro en el mercado v,
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en ocasiones, considerables recursos que les permite un rapido crecimiento en el
entorno.

La amenaza competitiva de ingreso en un mercado determinado depende de
dos factores: las barreras para el ingreso y la reaccion esperada de las empresas al
nuevo ingreso.

De acuerdo a lo anterior se indican que “...10s competidores potenciales son
compafiias que en el momento no participan en la industria pero tienen la capacidad
de hacerlo si deciden”, también sefialan que las compafiias establecidas tratan de
reducir las posibilidades de ingreso debido a que “...mientras mayor sea la cantidad
de empresas que compitan en una industria, mas dificil serd& mantener su
participacion en el mercado y generar utilidades (Charles y Gareth 1997, 71).

Existen varios tipos de barreras para el ingreso y son:

e Economias de escala, desalientan los ingresos debido a que obliga a los
competidores potenciales a ingresar sobre una base a gran escala 0 a
aceptar una desventaja en costo.

e Incapacidad de tener acceso a conocimientos practicos de una nueva
tecnologia y especializados, debido a carencia de personal especializado y
de patentes, agrava la situacion por quedarse debajo de la competencia en
circunstancias actuales en donde la tecnologia es indispensable

e La curva de aprendizaje y experiencia, cuando los costos de las empresas
existentes, son mas bajos a causa de las habilidades y la experiencia de su
personal, genera una ventaja por experiencia.

e Preferencia de la marca y lealtad del cliente, la calidad del producto deja
en la mente de las personas el nombre de la empresa.

e Requerimientos de recursos, puede ser alta inversion que hace imposible
el ingreso de otros competidores.

o Desventajas de costo independientes del volumen, las empresas
establecidas pueden tener ventajas en costo que no estan disponibles para
otros competidores.

e Acceso a los canales de distribucion, los distribuidores mayoristas se
pueden mostrar reacios a la distribucion de un nuevo producto, siempre
una nueva logistica pueda causar distorsion en los modelos ya

establecidos.
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e Politicas reguladoras, limitaciones por parte de las agencias
gubernamentales pueden limitar e incluso impedir el ingreso.

e Aranceles y restricciones comerciales internacionales, por lo general los
gobiernos nacionales emplean restricciones para limitar la venta de
productos de empresas fordneas que puedan generar pérdida en la
industria nacional (Thomson, Strickland y Gamble 2008, 60).

c) Desarrollo potencial de productos sustitutos

La amenaza nace por la existencia de productos de otras industrias que
satisfacen similares necesidades del consumidor. De manera frecuente las empresas
compiten con otras debido a que sus productos son buenos sustitutos, la magnitud de
las presiones competitivas de los productos sustitutos depende de tres factores:

1. Si hay disponibles sustitutos de un precio atractivo,

2. Que tan satisfactorios son los términos de calidad, desempefio y otros

atributos.

3. La facilidad con que los compradores pueden preferir los sustitutos.

La existencia de productos de similares caracteristicas representa una fuerte
amenaza competitiva, limita el precio que una empresa puede cobrar y su
rentabilidad.

Por lo tanto si los productos de una empresa tienen unos cuantos
competidores cercanos de débil fuerza la empresa contaria con la oportunidad de
definir precios y podria disefiar sus estrategias para sacar ventaja de esta situacion
(Charles y Gareth 1997, 80).

d) Poder de negociacion de los proveedores

Calificar a los proveedores como una fuerza competitiva poderosa o débil
depende de las condiciones del mercado en la industria del proveedor y de la
importancia del producto que proporcionan. Los proveedores tienen el poder del
mercado cuando los productos subministrados escasean y los usuarios estan ansiosos
por asegurarse de obtenerlos, esta situacién conlleva a términos mas favorables para
el proveedor.

Con este argumento los proveedores pueden ser decisorios en momentos de
escases, ya que pueden manipular los precios y generar costos elevados del producto
final, también es interesante ver desde otro punto de vista cuando estos se convierten
en fuerza débil del entorno, este escenario se presenta cuando la organizacion

necesita mayor calidad y la oferta en el mercado viene de varios lugares.
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Los proveedores son una fuerza competitiva poderosa cuando se presentan las
siguientes caracteristicas:
e EIl producto que venden tiene pocos sustitutos y es importante para la
compaiiia.
e La organizacion no es un cliente importante para los proveedores, generando
poco incentivo para mejorar los precios y la calidad.
e Los productos se diferencian de tal manera que es dificil cambiarse de
proveedor.
e Cuando cuenta con la capacidad de una integracion hacia adelante y en lugar
de ser proveedor se convierta en competencia (Charles y Gareth 1997, 80).
e) Poder de negociacion de los consumidores
Los clientes pueden representar una amenaza competitiva cuando tienen la
capacidad de obligar a la empresa a disminuir el precio, demandar una mayor calidad
y solicitar mejor nivel de servicio, lo que aumenta los costos operativos.
Al contario los compradores débiles suministran a la compafiia la oportunidad
de aumentar los precios y obtener mayores utilidades.
Los consumidores son poderosos cuando cuentan con las siguientes
caracteristicas:
e Cuando existen muchos proveedores y pocos compradores.
e Cuando los compradores adquieren grandes cantidades, adquieren el poder de
negociar precios y calidad.
e Facilidad para cambiar de proveedor.
e Cuando el consumidor puede conseguir el producto en varias firmas a la vez.
e Cuando los existe la amenaza de que los compradores establezcan una

integracion hacia atras (Charles y Gareth 1997, 77).

1.2 Mapa de grupos estratégicos

Mapear los grupos estratégicos es una tactica para presentar las posiciones
competitivas que ocupan las empresas rivales en la industria, esta herramienta admite
visualizar gréficamente la posicion se encuentra la organizacién frente a la
competencia.

Su objetivo es identificar las caracteristicas competitivas de las empresas que

pertenecen a la industria, incluye variables como: calidad, precio, cobertura
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geogréfica, grado de integracion vertical, variedad de lineas de productos, uso de
canales de distribucion, servicios que ofrecen.

El proceso para elaborar un mapa de grupos estratégicos es el siguiente:

Identificar las caracteristicas competitivas que distingan a las empresas en la

industria, estas variables pueden ser: precio, calidad, cobertura geogréfica,

grado de integracion vertical, variedad de linea de productos, uso de canales

de distribucion, y grado de servicios que ofrecen.

e Colocar a las empresas en un mapa con dos variables por pares de
caracteristicas distintivas.

e Asignar a las empresas el mismo espacio estratégico, en el mismo grupo
estratégico.

e Encerrar en un circulo cada grupo estratégico con tamafios proporcionales a

las dimensiones de la participacion de cada grupo en base a los ingresos de la

industria (Thomson, Strickland y Gamble 2008, 82).

1.3 Matriz de perfil competitivo (MPC)

Esta herramienta identifica a los principales competidores de una empresa o
industria, asi como sus fortalezas y debilidades especificas en relacion con la
posicion estratégica. Los factores importantes para el éxito en una MPC es incluir
aspectos tanto internos como externos.

Para su construccion se toma en cuenta clasificaciones que se obtienen al dar
valor a las fortalezas y debilidades, donde cuatro corresponde a la fortaleza principal,
tres a la fortaleza menor, dos a la debilidad menor y uno a la debilidad principal.

Los factores importantes para el éxito en una MPC son mas amplios, pues no
incluyen datos especificos ni basados en hechos e incluso se pueden centrar en
aspectos internos (Fred 2003, 112).

1.4 Andlisis de la cadena de valor

El modelo tedrico de la cadena de valor fue desarrollado por Michel Porter su
propuesta fue mas alla de los conceptos basicos de la division de trabajo y la
desagregacion de las actividades, su objetivo era implementar una herramienta que
permita agregar valor a los procesos con la capacidad de entender sus costos y la
identificacion de fuentes de diferenciacion existentes o potenciales.

A continuacién se presenta algunos conceptos de diferentes autores en el

siguiente cuadro:
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Tabla 1

Conceptos de cadena de valor
Autor Concepto

"La cadena de valor empresarial es un modelo teérico que permite
describir el desarrollo de las actividades de una organizacion
empresarial generando valor al cliente final.
Porter Dicho valor se cuantifica de acuerdo a la disponibilidad que tengan los
clientes para pagar por determinado producto o servicio, mientras mas
valor generen las empresas a menor costo las empresas se encontraran

con cierta ventaja competitiva”.

"La cadena de valor describe el rango completo de las actividades que
son necesarias (indispensables) para llevar el producto o servicio desde
su concepcion, a través de las fases de intermediacion para su
Kaplinsky produccion (incluyendo las combinaciones de transformaciones fisicas y
los insumos de servicios), la distribucion al consumidor final, y la

eliminacién después de su uso".

"El principal instrumento del andlisis del costo estratégico es una
cadena de valor que identifica las actividades, las funciones y los
STUOEPSg” and procesos de negocios separados que se desempefian en el curso del
fricklan disefio, la produccion, la mercadotecnia, la entrega y el respaldo del

producto o servicio".

Fuentes: (Porter 1997, 55), (Kaplinsky 2004, 80), (Thompson y Strickland, Administracion Estratégica

1999, 123)

Elaboracion propia

Revisados los conceptos se puede definir que la Cadena de Valor es una
potente herramienta de gestion estratégica que permite analizar los principales
procesos que intervienen en la elaboracién de un producto o servicio, su estudio
permite identificar las actividades empresariales cruciales y de apoyo, mismas que
inciden criticamente sobre los costos operacionales, el modelo permite realizar un
estudio del costo estratégico, su objetivo es generar valor al cliente y mejorar la
rentabilidad de manera que las empresas puedan mantenerse en el tiempo.

La cadena de valor representa a los procesos mas importantes de una empresa
su caracteristica principal es diferenciar las actividades primarias de las de apoyo,
estd formada por los siguientes elementos: proceso estratégico, actividades primarias,
actividades de apoyo y margen. La representacion grafica de la Cadena de Valor se

muestra en el siguiente grafico:
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Actividades

de apoyo

Grafico 2

Cadena de valor

Actividades primarias

Abastecimien . . L Marketin
Operaciones |Distrubucidén gy
to ventas

Servicios

lyD del producto

Gestion de Recursos Humanos

Desarrollo tecnoldégico

Administracién general

Fuente: (Porter 1985, 37)
Elaboracion propia

La cadena de valor tiene la siguiente estructura:

Nivel estratégico: Se refiere al proceso que tiene relacion directa con el

direccionamiento de la empresa.

Actividades primarias: Son las actividades de combinacion y transformacion

para obtener un producto terminado “aporta con la generacion de valor afiadido”

mismas que estan en funcién de las necesidades y requerimientos del cliente.

Estan directamente relacionadas en la creacion fisica del producto, su venta,

distribucion y post venta. Se dividen a su vez en las cinco partes:

Abastecimiento: Llamada también logistica interna, representa en si la
necesidad de las empresas de gestionar y administrar una manera de
recibir y almacenar las materias primas necesarias para crear su
producto.

Operaciones: Las operaciones o también llamada produccion se
encarga de tomar las materias primas desde la logistica de entrada y
crear o transformar el producto.

Distribucion: Llamada también logistica externa se encarga de la
logistica de salida o entrega del producto terminado puede ser a los
mayoristas, distribuidores, o incluso a los consumidores finales
dependiendo de la empresa, a estos se los conoce como canales de
distribucion.

Marketing y Ventas: Marketing es la actividad encargada de la forma
en cdmo va a posesionarse el producto en el mercado, incluye

investigacion y planeacion de mercado y soporte para los
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distribuidores. Ventas involucra actividad de venta, publicidad y
promocion.

e Servicios: Llamada también como la actividad de post venta
proporciona a los clientes el apoyo y confianza necesaria, lo que
aumenta el valor del producto.

Actividades de apoyo: Sustentan a las actividades primarias y se encarga de
proporcionar soporte en areas como: tecnologia, recursos humanos, abastecimiento,
aseguramiento de calidad y varias funciones administrativas de toda la empresa, estas
actividades soporte son la base determinante para poder disminuir los costos y
generar ventaja sobre la competencia.

Entendiendo asi que en el balance final todo el apoyo que puedan tener y
soportar las actividades primarias deben ser sostenibles en el tiempo y con valores
gue no superen las expectativas del presupuesto generado.

Margen: Es la diferencia entre el valor total del bien o servicio (precio de
venta) y el costo total de desempeniar las actividades de valor.

Se lo incluye en la cadena debido a que el margen sobre el costo de
desempefio de las actividades que crean un valor que es parte del precio, es decir que
la generacion de valores adicionales al costo, que es el fin con el que se maneja la
empresa es decir el objetivo principal de toda organizacion “ganar dinero”.

El establecer el modelo de la cadena de valor en las empresas tiene el fin de
lograr ventaja competitiva, desarrollando actividades de creacion de valor a un
menor costo que el de sus rivales o ejecutarlas de manera que generen diferenciacion
y un precio superior.

Esto conlleva a un mayor volumen de ventas y a un nivel de servicio
interesante el cual genera un valor agregado y un factor de diferenciacién respecto al
resto de entidades que conforman el entorno (Thomson, Strickland, y otros 2012,
108).

En conclusion el analisis de la cadena de valor de una empresa refleja la
evolucion de su propio negocio, estudia sus actividades internas, la estrategia y los
enfoques que utilizan en la ejecucién de las actividades, por tal razén es normal que
la cadena de valor de cada empresa difiera, esto responde a que cada una tiene su
propia estrategia competitiva, internamente la cadena y las actividades de soporte

van enfocadas en la definicion de su estrategia.
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1.4.1 Analisis del costo estratégico de la cadena de valor

El anélisis del costo estratégico va més alld& de comparar los costos de los
rivales, debido a que éste implica que se compare los costos unitarios de una empresa
con los costos unitarios las otras organizaciones en variables que son consideradas
relevantes para el analisis.

Al analizar la competitividad de costos de una compafiia estos dependen en
parte de los costos de la cadena de valor de sus proveedores y sus aliados hacia
adelante, entendiendo asi que si los costos de los proveedores son altos dificilmente
se podra tener costos competitivos y de igual forma si los costos internos son altos
estos afectaran los costos de los clientes o aliados hacia adelante.

Este comportamiento se lo conoce como sistema de la cadena de valor y se lo
muestra el siguiente grafico: (Thompson y Strickland 1999, 126).

Grafico 3

El sistema de la cadena de valor de una industria

Cadena de valor Cadenade valor Cadenas de valor
aguas arriba de la compania aguas abajo

Actividades
Actividades costosy
quese margenes de Cadenasde
desempefian los afiliados y valor del
internamente, socios comprador
costosy estratégicos usuario final
margenes del canal hacia

adelante

Actividades,
costos y

margenes de
los
proveedores

Fuente: (Thompson y Strickland 1999, 126)

Elaboracion propia

Estableciendo asi que es importante revisar o reinventar la cadena de valor
para el mejoramiento de la competitividad en forma mutua (proveedores, empresa,
empresa cliente) causando impacto benéfico para la compafiia y las siguientes en la
cadena.

La eficiencia en cada una de las actividades generara un mejor uso de recursos
y alcanzar el margen estara definido por el precio que el cliente este dispuesto a
pagar por el bien o servicio, los recursos que cada actividad consume esta en funcion
de factores que inciden en el costo que haran que éstos aumenten o disminuyan.

Porter define que dichos factores son los siguientes: economias de escala, la
curva de aprendizaje, uso de la capacidad, la relacion entre actividades de la cadena,
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relacion entre unidades organizacionales, el grado de integracion, la actuacion a
tiempo, las politicas de la empresa, la localizacion, y politicas gubernamentales
(Porter 1997, 76).

Al revisar los costos de la cadena de valor es importante identificar los costos
de la no calidad, debido a que si el producto no cuenta con esta caracteristica deja de
ser competitivo. Por lo que se incluye las siguientes definiciones.

1.4.2 Costos de calidad

Los costos de calidad en los productos buscan asegurar que las caracteristicas
del producto cumplan las necesidades de los clientes, al hablar de costos calidad es
importante mencionar la no calidad en un proceso productivo, ésta significa incurrir
en a aquellos costos ocasionados por ineficiencias o incumplimientos que pueden ser
evitables, se dividen en:

e Costos por fallas internas: Son aquellos importes generados por no
cumplir con los requerimientos de los productos, los servicios, los
procesos, y 0 los sistemas de los cuales la empresa tiene control
directo.

e Costos por fallas externas: Son los costos erogados por no cumplir con
los requerimientos de los productos, los servicios, los procesos, y o los
sistemas no controlados directamente por la empresa (Colunga y
Sadierna 1994, 50).

1.5 Analisis FODA

El FODA “es una herramienta sencilla pero poderosa para ponderar las
capacidades y deficiencias de los recursos de una empresa, sus oportunidades
comerciales y las amenazas externas de su bienestar futuro” (Thomson, Strickland y
Gamble 2008, 97).

Es una técnica estratégica béasica para el analisis de las industrias, se basa en
la evaluacion de las fortalezas y debilidades (factores internos), y las oportunidades y
amenazas (factores externos), mismos que proporcionan una perspectiva de la
posicién o diagndstico para mejorar o implementar las estrategias de la empresa.

La finalidad de ésta herramienta es la evaluacion de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de una compafiia para llegar a identificar los
siguientes puntos:

1. Conclusiones sobre la situacion general de la empresa
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Mediante la identificacion de las fortalezas de recursos (capacidades

competitivas de la empresa) y de las debilidades de recursos y deficiencias

competitivas.

2. Acciones para mejorar la estrategia de la empresa

Mediante la identificacion de las oportunidades comerciales y las amenazas

externas para las perspectivas comerciales. Permitiendo asi desarrollar su

futuro en base de recursos, visualizando oportunidades a las que se debe

otorgar una prioridad para ganar tiempo frente a la competencia (Thomson,
Strickland y Gamble 2008, 97).

1.5.1 Identificacién de las fortalezas y capacidades de recursos

de la compainiia

Fortaleza es una caracteristica que brinda mayor competitividad, representa

los activos competitivos de una empresa. Se puede identificar las fortalezas de varias

maneras y se plantean las siguientes:

Una destreza importante, conocimientos practicos y tecnoldgicos
que generen la fabricacion de productos a precios bajos y libres de
defectos, ofrecer buen servicio, productos innovadores,
habilidades en comercializacién, publicidad y promocion.

Activos fijos valiosos: plantas equipos modernos, ubicaciones
atractivas, instalaciones para distribucion, efectivo disponible.
Activos organizacionales valiosos, fuerza laboral capaz vy
experimentada, empleados talentosos en &reas clave, motivados,
conocimientos  administrativos,  conocimientos  colectivos
arraigados.

Activos organizacionales, sistemas comprobados de control de
calidad, tecnologia patentada, patentes clave, derechos sobre
minerales, clientes leales, balance general solido, acceso a
informacién de proveedores y clientes clave, sistemas para hacer
negocios.

Activos intangibles valiosos, imagen de la marca, reputacion de la
compafiia, buena voluntad del comprador, empleados leales,

ambiente de trabajo y cultura organizacional positiva.
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Capacidades competitivas, agilidad para el desarrollo de nuevos
productos, capacidades de fabricacion, asociaciones, investigacion
y desarrollo, agilidad de respuesta ante cambios y oportunidades.
Posicion de ventaja competitiva, costos generales bajos, liderazgo
en participacion en el mercado, diversidad de productos.

Alianzas o empresas cooperativas: asociaciones o integraciones
para mejorar la capacidad competitiva de la empresa (Thompson y
Strickland 1999, 112,113).

1.5.2 Identificacion de debilidades de recursos de una compafiia

y deficiencias competitivas

Las debilidades representan a las carencias de recursos o deficiencias

competitivas de una compafiia en comparacion con otras o una condicion que la

coloca en desventaja, se las puede relacionar con:

Falta de direccion estratégica.

Diferencias en las habilidades, experiencia o capacidad intelectual
inferiores y que competitivamente son importantes.

Carencia de activos fisicos, humanos, organizacionales,
intangibles o capacidades competitivas.

Deficiencia en capacidades en areas fundamentales.

Escases de recursos para financiar iniciativas.

Capacidad subutilizada.

Débiles indicadores financieros (Thompson y Strickland 1999,
104).

La debilidad de recursos sugiere la necesidad de revisar su origen

identificando la forma de remediarla, y estableciendo acciones para en futuro

incrementar la base de recursos ya que las debilidades representan disminucion de la

competitividad y representan pasivos competitivos.

Al realizar un balance entre las fortalezas y las debilidades de una empresa lo

ideal es que las fortalezas sean superiores a las debilidades ya que las fortalezas son

fundamentales para el desarrollo de una estrategia.

1.5.3 Identificacion de las oportunidades de mercado de una

companiia
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La oportunidad de mercado es un factor externo importante en la

conformacién de la estrategia de una compafiia, el identificarlas es de vital

importancia para la adaptacion de una estrategia apropiada, el analisis de las

oportunidades permite evaluar el potencial de crecimiento y la rentabilidad que

podria alcanzar la compafiia.

En funcion del tipo de industria las oportunidades pueden ser abundantes o

escasas y variar desde muy atractivas o hasta poco interesantes, es importante tener

en cuenta que una compafia debera desarrollar las capacidades y contar con recursos

necesarios para capturar una oportunidad, ya que podria tener la necesidad de

generar nuevas inversiones para estar a la altura de la demanda del mercado.

A las oportunidades se las puede relacionar con:

154

Opciones para ganar participacion en el mercado.
Identificacion de nuevas necesidades.

Expansion de nuevos mercados geogréaficos.

Usar habilidades, conocimientos tecnologicos de la empresa
para la obtencién de nuevos productos o negocios.

Uso de nueva tecnologia.

Alianzas para expandir la cobertura comercial (Thomson,
Strickland y Gamble 2008, 105).

Identificacién de las amenazas para la futura rentabilidad

de una empresa

Se consideran a los factores del ambiente externo que ponen en riesgo la

rentabilidad de la empresa y su posicion en el mercado. Es importante identificar las

amenazas para poder reaccionar de buena manera y con el debido tiempo para no

perder frente a la competencia.

A las amenazas pueden provenir de los siguientes factores:

El surgimiento de nuevas tecnologias mas baratas y mejores.
Lanzamiento de productos nuevos o mejorados por parte de la
competencia.

Cambios en definiciones financieras.

Cambios demograficos desfavorables.

Cambios en las politicas gubernamentales.

Descensos en el crecimiento del mercado.
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e Ingreso de nuevos competidores.
e Creciente poder de los clientes y proveedores (Thomson,
Strickland y Gamble 2008, 106).
1.5.5 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Esta herramienta que permite evaluar las fortalezas y las debilidades la
empresa o industria, proporciona una base para identificar las estrategias.

David Fred indica que se necesita de juicios intuitivos para elaborar una
matriz EFI, y requiere de una comprension detallada de los factores incluidos, los
pasos para su elaboracién son cinco:

1. Enumere los factores internos clave.

2. Asigne un valor que vaya de 0,0 (sin importancia) a 1,0 (muy
importante) a cada factor. La suma de todos los valores asignados a
los factores debe ser igual a 1,0.

3. Asigne una clasificacion de uno a cuatro a cada factor para indicar si
dicho factor representa una debilidad mayor (clasificacion de uno),
una debilidad menor (clasificacion de dos), una fortaleza menor
(clasificacion de tres) o una fortaleza mayor (clasificacion de cuatro).
Observe que las fortalezas deben recibir una clasificacion de cuatro o
tres y las debilidades deben recibir una clasificacién de uno o dos.

4. Multipliqgue el valor de cada factor por su clasificacion para
determinar un valor ponderado para cada variable.

5. Realice la sumatoria de los valores (Fred 2003, 150).

1.5.6 Matriz de Evaluacion de Factores de Externos (EFE)

Una Matriz de evaluacién del factor externo permite a los estrategas resumir y
evaluar la informacion externa de la empresa o industria en areas como: econémica,
social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y
competitiva.

La matriz EFE se desarrolla en cinco pasos y son los siguientes:

1. Elabore una lista de los factores externos.

2. Asigne a cada factor un valor que varie de 0,0 (sin importancia) a 1,0
(muy importante), el valor indica la importancia de dicho factor para
tener éxito en el sector. Las oportunidades reciben valores mas altos

que las amenazas, pero éstas pueden recibir también valores altos si
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son demasiado adversas o severas. La suma de todos los valores
asignados a los factores debe ser igual a 1,0.

Muestre una clasificacion de uno a cuatro a cada factor externo clave
para indicar con cuanta eficacia se presentan las estrategias actuales,
donde cuatro corresponde a la respuesta es excelente, tres a la
respuesta esta por arriba del promedio, dos a la respuesta es de nivel
promedio y uno a la respuesta es deficiente.

Es importante observar que tanto las amenazas como las
oportunidades pueden clasificarse como uno, dos, tres o cuatro.
Multiplique el valor de cada factor por su clasificacion para
determinar un valor ponderado.

Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor
ponderado total de la empresa (Fred 2003, 110,111).

1.5.7 Matriz FODA

FODA es una herramienta de ajuste de los factores internos y externos que

afectan a la empresa o industria analizada, requiere un criterio adecuado para su

elaboracion y ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de estrategias como se

muestra a continuacion:

Gréfico 4
Matriz FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES
Lista de fortalezas Lista de Debilidades
OPORTUNIDADES
Utilizar las fortalezas |Superarlas debilidades
Lista de oportunidades para aprovechar las al aprovechar las
oportunidades fortalezas
Utilizar las fortalezas Reducir al minimo las
Lista de amenazas para evitar las debilidades y evitar las
amenazas amenazas

Fuente: (Fred 2003, 202)

Elaboracion propia

e Estrategias de FO: Consideraras también como estrategias ofensivas, usa las

fortalezas internas de una empresa o industria para aprovechar las oportunidades

externas.
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e Estrategias de DO: Su meta es mejorar las debilidades internas al aprovechar las

oportunidades externas.

e Estrategias de FA: Utiliza las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el

impacto de las amenazas externas.

e Estrategias de DA: Llamadas también estrategias defensivas que tienen como

proposito reducir las debilidades internas y evitar las amenazas externas (Fred

2003, 200).

1.6 Ventaja competitiva

En el presente estudio se la definird como la capacidad de diferenciacion de

las empresas basada en el mejoramiento, innovacion, avance tecnoldgico, creacion de

nuevos productos, percepcion de nuevos mercados, la anticipacion o creaciéon de

nuevas necesidades, caracteristicas que generan liderazgo y desarrollo sostenible en

un mercado competitivo. EI mismo se fundamenta en los siguientes conceptos:

Tabla 2

Conceptos de Ventaja Competitiva

Autor Concepto

Porter

"Caracteristica especial de una empresa que la hace diferente a las
demas y que le permite desarrollarse de manera sostenible en un entorno

altamente competitivo y sin fronteras"

Porter

“La capacidad de la industria para innovar y perfeccionarse, introduciendo
a la innovacion un sentido amplio; nace de los nuevos avances
tecnolégicos, de nuevas maneras de hacer las cosas, de la creacion de
nuevos productos, nuevos disefos, nuevas formas de produccion, nuevos

enfoques de marketing, o una nueva forma de entregar capacitacion.”

Handy

“La ventaja competitiva es alcanzar el liderazgo y mantenerse apartado
de la competicion, no buscar ser mejores sino diferentes a los demas en

los que se hace”

Thomson,
Strickland and

Gamble

“Una empresa obtiene ventaja competitiva sustentable cuando una buena
cantidad de compradores prefiere sus productos o servicios con respecto
de las ofertas de sus competidores y cuando la base de esta preferencia

es duradera.”

Fred R.

“Cualquier cosa que la empresa haga especialmente bien en comparacion

con las empresas rivales.”

Fuentes: (Porter 2007, 4), (Handy, y otros 1997, 61), (Thomson, Strickland y Gamble 2008, 6), (Fred 2003, 8),
(Mintzberg, Quinn y Voyer 1997, 445)

Elaboracion propia
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Los autores antes mencionados al hablar de ventaja competitiva toman en
cuenta algunos temas como:
e Invertir en investigacion y desarrollo
Buscar una ventaja invita a las empresas a realizar inversiones, estas podrian
ser fisicas como adquirir activos que generan diferenciacion, construir instalaciones
especializadas, implementacion de nuevas tecnologias, repotenciar a la marca
mediante el desarrollo de productos de mayor valor agregado, se debe encontrar un
factor diferenciador.
e Las ideas innovadoras
Estas pueden ser aportes de ejecutivos con ideas no tradicionales, personas
mejor capacitadas, de la diversificacion de la produccion, la introduccion de nuevos
recursos, nuevas habilidades, perspectivas basadas en otra industria, innovacion que
podria llegar desde otra nacién con diferentes circunstancias o distintas maneras de
competir.
e Optimizacion de costos
Conseguir ubicarse estratégicamente en lugares en donde las empresas puedan
conseguir mayor rentabilidad, se debe observar todas las oportunidades que se tiene
en el entorno, como puede ser: al establecerse en ciudades en donde exista factores
para optimizar costos, la logistica al momento del abastecimiento y distribucién, la
mano de obra, materias primas mas eficientes 0 menos costosas, de infraestructura,
tecnologia, estudios cientificos, incluso aplicacion de incentivos tributarios otorgados
en determinados paises o estados, el tipo de moneda, entre los mas importantes.
e Apertura a nuevos mercados
Permitirse innovar dentro de un determinado segmento de mercado, es
interesante ampliar la vision y observar en los sitios correctos sin tener resistencia de
lo ya existente, ver mas alla de lo que ya esta establecido.
1.6.1 Estrategia competitiva
En el presente trabajo se definira a la estrategia competitiva como la busqueda
de las acciones que permitan alcanzar una posicion favorable dentro de un sector o
industria, generando una situacion rentable y sostenible en el tiempo.
El establecer una estrategia competitiva constituye crear habilidades y

fortalezas que permitan a una empresa competir en un mercado, es importante
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establecer objetivos y metas claras para llevar a la organizacion hacia la consecucion
de los mismos.

También se debe indicar que establecer correctamente la estrategia
competitiva ayuda a la organizacion a ganar dinero, que es el objetivo principal de
toda empresa, esto solo se puede lograr aprovechando las oportunidades del mercado
en el que se desempefia, generando ventajas diferenciadoras respecto a la
competencia.

Proceso de creacion de la estrategia

El proceso de creacién de la estrategia y la puesta en practica se compone de
cinco fases correlacionadas, como se observa en el siguiente grafico y continuacion
se desarrolla cada una de las fases:

Gréfico 5

Proceso de elaboracion y ejecucion de una estrategia

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
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Fuente: (Thomson, Strickland y Gamble 2008, 20)
Elaboracion propia

1. Desarrollar una vision estratégica de la direccion de la empresa, indica hacia
donde se dirige la organizacién con el fin de proporcionar una directriz a
largo plazo, delineando en qué clase de empresa, su tecnologia, mercado y
clientes.

2. Determinar los objetivos, es decir, convertir la vision estratégica en
resultados especificos del desempefio que debera lograr la compafiia.
Crear una estrategia con el fin de alcanzar los resultados deseados.

4. Poner en préactica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente y
efectiva.
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5. Evaluar el desempefio e indicar ajustes correctivos en: la vision, en la
direccion en largo plazo, en los objetivos, en la estrategia, la puesta en
practica deberd revisar las condiciones cambiantes, las nuevas ideas y las
nuevas oportunidades (Thomson, Strickland y Gamble 2008, 20).
Factores que modelan la estrategia de la compafiia

Este punto hace referencia a las acciones que la empresa puede y no puede
hacer al establecer la estrategia, es decir siempre existen temas prohibidos por lo
legal, por lo que las empresas deben cumplir como por ejemplo las politicas, normas
y regulaciones del Estado y las expectativas de la sociedad y la comunidad.

Thompson and Strickland describen a estos pardmetros como factores
internos y externos que moldean los enfoques para la creacion de la estrategia,
mismos que se desarrolla continuacién:

e Consideraciones de la sociedad, politicas, regulaciones, y de la

ciudadania

En este punto se da un especial énfasis a la responsabilidad social corporativa,
dando como tarea a las empresas lograr que las estrategias corporativas sean
socialmente responsables, esto significa que las actividades organizacionales estén
dentro de lo que se considera benéfico para la sociedad, equilibrar los intereses de los
accionistas con los de la sociedad, actuar con transparencia y equidad.

e Condiciones competitivas y atractivo general de la industria

Una comparfiia debe responder con acciones estratégicas frente a cambios
significativos en las condiciones competitivas, como puede ser mediante la
identificacion de puntos débiles en los rivales ocasionando la implementacion de una
estrategia ofensiva; cambios en la economia de precio-costo-utilidad, o cambios
tecnologicos.

e Las oportunidades de mercado y las amenazas externas de la compafiia

Una estrategia debe estar dirigida a proporcionar defensa contra amenazas
externas, esta debe estar igualada con las oportunidades de mercado y con los
desarrollos externos amenazantes, creando medidas agresivas para aprovechar las
oportunidades del mercado més prometedoras y defensivas para protegen la posicion
en el mercado vy la rentabilidad a largo plazo.

e [Fortaleza de los recursos, competencias y habilidades competitivas de la

compaiiia
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La estrategia se debe basar en la disponibilidad de recursos en aquello que
hace bien y lo que lo diferencia del resto, (sus competencias y sus habilidades
competitivas).

e Las ambiciones personales, filosofias de negocios y creencias éticas de los

administradores

Evidenciar las actitudes hacia el riesgo que tienen gran influencia en la
estrategia, quienes evitan el riesgo se sienten inclinados a estrategias conservadoras o
defensivas, tienen un rendimiento rapido y producen utilidades seguras a corto plazo.
Quienes aceptan el riesgo tienden hacia estrategias oportunistas, en las cuales tienen
mayor rendimiento a largo plazo, prefieren la innovacion y las estratégicas ofensivas
temerarias.

e La influencia de los valores compartidos y de la cultura de la compafiia

sobre la estrategia

La parte cultural y de tradiciones del entorno en el que se maneje la
organizacion es un tema preponderante para que una compariia pueda ser aceptada o
rechazada, el trazar bien la estrategia y validar hacia quien va dirigida es un factor
decisivo para el éxito y consecucion de los objetivos para aplicar el efecto
diferenciador respecto a la competencia (Thompson y Strickland 1999, 58).

1.6.2 Estrategias genéricas

Michael Porter indica que al conocer las fuerzas que impulsan la competencia
se dispone de tres estrategias genéricas que permiten participar de mejor manera ante
los competidores de una industria y son: Liderazgo en costos, Diferenciacion y
Segmentacion (Porter 2009, 80).

Menciona que para para llevar a cabo de una manera eficaz alguna de las
estrategias se requiere un compromiso total y acuerdos de apoyo organizativo que se
diluiran si existen varios objetivos principales, a continuacion se citara una breve
conceptualizacién de las estrategias genéricas:

Liderazgo en costos

Consiste en alcanzar la reduccion de costos mediante la implementacion de
infraestructuras de produccién a escala, la reduccion de costos basandose en la
experiencia, un control riguroso de costos fijos y variables, minimizacion de costos

en areas de investigacion y desarrollo, ventas, cartera, publicidad y otras.
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Permite obtener productos con precios mas competitivos en el mercado, es
importante no olvidar aspectos como la calidad y servicio al cliente, el producto final
debe ser similar al de la competencia.

Diferenciacion

Es ofrecer un producto o servicio diferente de tal forma que lo convierta en
unico en el mercado y es muy dificil de imitar, una compafiia puede diferenciarse en
varias dimensiones, como un excelente servicio, calidad, sabor, durabilidad,
rendimiento y otros; el utilizar ésta estrategia permite generar margenes superiores al
costo de diferenciarse.

También esta estrategia brinda proteccién ante la competencia al encontrar
fidelidad de la marca de los clientes y por lo tanto disminuye la sensibilidad al
precio, estas empresas diferenciadoras estaran en mejor posicion ante la competencia
y ante la aparicion de productos sustitutos.

Segmentacion

La estrategia de segmentacidn se centra en un grupo de clientes determinado,
en un segmento geografico o demogréafico de la linea de productos que oferta la
organizacion.; busca aduefarse de un fragmento del mercado brindando una atencion
excelente o satisfacer de mejor forma a clientes especificos que buscan un valor
adicional a lo estandar.

La segmentacion se diferencia de las dos estrategias anteriores porque esta
dirigida a atender los requerimientos de un grupo o segmento delimitado de clientes

1.6.3 Estrategia de proveedores de mejores costos

Se la considera una estrategia hibrida porque combina la estrategia de
liderazgo en costos (costos bajos) con la de diferenciacion caracteristicas deseables
en un producto “...la esencia de una estrategia de mejores costos es dar a los clientes
mas valor por su dinero mediante la satisfaccion de los deseos del comprador por
caracteristicas/desempefio/calidad/servicio y cobrar un precio menor por estos
atributos en comparacion con los rivales con productos” (Thomson, Strickland, y
otros 2012, 153).

Para emplear esta estrategia una empresa debe incorporar caracteristicas
atractivas a su oferta de producto con un costo menor que sus rivales entonces goza
de un estatus de “mejores costos” llegando a ser el proveedor de menores costos de

un producto o servicio con atributos deseables y aun asi obtener ganancias atractivas.
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CAPITULO II

DESCRIPCION DE LA INDUSTRIA

En el presente capitulo se detalla las caracteristicas de la industria, se
describe su comportamiento a nivel internacional y nacional, detallando temas como:
perspectivas de crecimiento, volumen de produccion, tipos de productos, aporte a la
economia nacional, competencia, clientes y materias primas utilizadas.

2.1 Caracteristicas generales de la industria

La industria de alimento balanceado proporciona mediante sus productos los
nutrientes necesarios para el desarrollo adecuado de animales de acuerdo a su
especie, edad y forma de comercializacion, busca patrones de alimentacién
eficientes, por lo que su producto terminado debe alcanzar caracteristicas
nutricionales 6ptimas, con estrictos controles de calidad, permitiendo asi la
produccion de animales en el menor tiempo y costo posible.

La industria de alimento balanceado cumple un rol muy importante en la
cadena de produccién de proteina animal debido a que es el eslabdn intermedio entre
el sector agricola y la industria pecuaria y se muestra en el siguiente cuadro:

Grafico 6

Cadena de produccion de proteina animal
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Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados
Elaboracion propia

La cadena inicia con la produccion agricola debido a que “fomenta el
crecimiento y fortalecimiento de la obtencion de cereales y subproductos de donde
proviene el 85% de las materias primas que se utiliza para la elaboracion de un
producto balanceado” (Castillo A.,Melo O., & Boeto C. 1996, 26).

Posteriormente en la industria pecuaria utiliza el alimento balanceado como
materia prima para la produccién de animales de consumo humano, tales como: aves,
cerdos, vacas, cuyes, conejos, mismos que a continuacion se comercializaran
principalmente como: carne, leche, huevos, embutidos y otros productos con mayor

valor agregado.
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La produccion de alimento balanceado demanda materias primas de calidad y
con las porciones adecuadas de nutrientes, garantizando asi que el producto
terminado cumpla con los niveles nutricionales necesarios para el crecimiento y vida
saludable de los animales que posteriormente pasaran a formar parte de la dieta
alimenticia de seres humanos.

Debido a su porcentaje de inclusion en la formulacion, las principales
materias primas para la produccion de alimento balanceado son: el maiz seco, soya y
trigo convirtiéndose en ingredientes esenciales, generando la necesidad de priorizar
el abastecimiento y logistica de estos productos, y debiendo también garantizar que
las mismas alcancen los estandares de calidad y al mejor precio del mercado.

Por las razones mencionadas la industria de alimento balanceado ha tomado
relevancia y en la actualidad existen varias entidades a nivel mundial interesadas en
analizar sus tendencias y perspectivas, como son: la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Alimentacion y Agricultura, en adelante (FAO) entidad de las
Naciones Unidas enfocada en erradicar el hambre mundial, empresas de la industria
de alimentos, organismos gubernamentales y los consumidores.

Otra fuente de informacion la brinda la Encuesta Global sobre el Alimento
Balanceado, realizada cada afio por Alltech, importante empresa estadounidense que
en la publicacion del afio 2016 incluye datos de 141 paises con informacion de mas
de 30.000 plantas de alimento balanceado, generando asi una evaluacién completa de

la produccion y consumo de alimento balanceado (Alltech 2016, 3).

2.2 Comportamiento de la industria de balanceados a nivel internacional
En el afio 2016 la industria de balanceados a nivel mundial presenta un
crecimiento del 3,7% respecto al afio anterior, mismo que responde a la mayor

demanda proteina animal. El siguiente cuadro muestra el crecimiento de la industria:

Tabla 3
Produccion mundial de alimento balanceado
Afos Produccién |Crecimiento
2011 870,62
2012 954,20 9,6%
2013 960,40 0,6%
2014 980,10 2,1%
2015 995,60 1,6%
2016 1.032,20 3,7%

Fuente: (Alltech 2016, 2)

Elaboracion propia
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Grafico 7

Produccion mundial de alimento balanceado
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Fuente: (Alltech 2016, 2)
Elaboracién propia

Tambieén se indica que la produccion de alimento balanceado mundial tiene un

crecimiento promedio del 3,5% respecto a los seis Gltimos afios, esto segun el estudio

realizado por Alltech en la Encuesta la Estimacion Global de la Produccion de
Alimento Balanceado del afio 2016, (Alltech 2016, 2).

En funcion a datos de la FAO el crecimiento demografico y el incremento en

los ingresos de buena parte de la poblacion mundial son parametros que fomentan

expectativas de evolucion para la industria alimenticia. Respecto al primer factor el

estudio de perspectivas agricolas se prevé que la poblacion mundial aumente en méas

de un tercio, o 2.300 millones de personas, entre los afios 2009 y 2050 (FAO 2009,

1).

Gréfico 8

Perspectivas de crecimiento poblacional mundial
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Fuente: (FAO 2009, 1)
Elaborado por: FAO
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En consecuencia las proyecciones muestran que para alimentar una poblacion
mundial de 9.100 millones de personas en el afio 2050 seria necesario aumentar la
produccién de alimentos en un 70 % entre el afio 2005 y el afio 2050 (FAO 2009).

El mismo estudio indica que las tendencias de la demanda comercial de
alimentos seguiran creciendo “...se calcula que la demanda de cereales destinados
tanto al consumo humano como animal, alcanzara unos 3 mil millones de toneladas
en el aflo 2050, frente a la cifra actual de cerca de 2,1 mil millones de toneladas, se
cree que casi todo este crecimiento tendra lugar en los paises en desarrollo,
especialmente en Africa y Asia y América latina” (FAO 2009).

En el aflo 2016 los diez principales productores de alimentos balanceados en

el mundo son: China, Estados Unidos, Brasil, México, Espafia, India, Rusia,
Alemania Japdn, y Francia.
Estos “...diez paises poseen méas de la mitad de la plantas de alimento alcanzando el
56% y representan el 60% de la produccion mundial de alimento balanceado,
dejando a los otros 131 paises la produccion del 40% del alimento balanceado con el
44% de la plantas de alimento balanceado” (Alltech 2016, 5).

El nimero de fabricas y la produccion en miles de toneladas por pais del afio
2016 se detalla en el siguiente cuadro:

Tabla 4
Principales productores de alimento balanceado a nivel mundial
Periodo 2016
Pais N. Fabricas [Millones de TN
China 6.000 187,20
EE.UU 5.970 169,69
Brasil 1.554 68,93
México 498 33,88
Espafia 820 31,85
India 909 31,36
Rusia 500 29,09
Alemania 330 24,49
Japon 115 23,99
Francia 300 23,45

Fuente: (Alltech 2016, 3)
Elaboracion propia
En el cuadro se observa que la mayor produccion y cantidad de fabricas se
concentra en China con 6.000, Estados Unidos 5.970 y Brasil 1.554, segun datos de
Alltech. A continuacion se muestra los principales productores de balanceado en forma

gréfica:
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Grafico 9
Principales productores de alimento balanceado a nivel mundial
Periodo 2016
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Elaboracion propia

En el grafico se puede observar que China, Estados Unidos y Brasil son los

la produccion mundial.

mayores productores de alimento balanceado, solo los tres paises cubren el 41 % de

En América, Brasil es el mayor representante, alcanzé una produccion de

la produccion de alimento para ganado de leche y ponedoras. (Alltech 2016)

68,93 millones de toneladas métricas de balanceado y segundo lugar esta México con
33,88 millones de toneladas métricas. Siendo evidente en estos paises la tendencia en

En el afio 2016 la produccion mundial de balanceado por especie predominante la

Tabla 5

Produccion de alimento balanceado por especie

caballos y otros el 1% como se muestra en el siguiente cuadro:

(Millones de toneladas)

Millones de |Millones de [Produccion [Produccién

Especie TN 2015 TN 2016 2015en % |2016 en %
Aves 460,69 457,6 47% 44%
Cerdos 253,53 272,4 26% 26%
Ganado 201,3 221,1 20% 21%
Acuacultura 35,47 39,9 4% 4%
Mascotas 22,59 25 2% 2%
Equinos 8,22 7,8 1% 1%
Otros 7,8 8,4 1% 1%

Fuente: (Alltech 2016, 4)

Elaboracion propia

Grafico 10

de aves alcanzando el 44% del total, seguido de forma interesante por el alimento para
cerdos con el 26%, de ganado con el 22%, acuacultura llego al 4%, para mascotas el 2%,
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Produccion de alimento balanceado por especie, periodo 2016

Fuente: (Alltech 2016, 4)
Elaboracion propia
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2.2.1 Integracion productores de materias primas y alimento

balanceado

Al revisar el precio de la tonelada de alimento balanceado, se evidencia que

en el afio 2016 se presentd una leve disminucion frente del afio 2015 a nivel mundial,

generada principalmente por los volumenes de produccién y en consecuencia la

reduccion del precio de las materias primas como maiz, y trigo.

En el afio 2016 a nivel mundial el alimento para cerdos alcanz6 un costo
promedio de US $ 355, las ponedoras US $ 370 y pollos de engorde US $ 422,

segun la encuesta de Alltech el costo promedio bajo entre un 5y 7% respecto al afio

anterior.” (Alltech 2016, 7)

En el siguiente grafico se muestra el costo por tonelada de alimento por region:

Gréfico 11

Costo promedio por tonelada del alimento balanceado por region
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Los paises con alto nivel de desarrollo existe una fuerte integracion entre la
produccion de cereales y la produccion de alimentos balanceados para animales, un
caso especifico es Estados Unidos como lo muestra el grafico tiene un menor costo,
debido a que cuenta con la mayor zona productora de cereales, ésta se encuentra
ubicada en el Corn Bel llamado también Cinturén Maicero en donde el maiz es la
cosecha predominate, esta region es conocida como una gran area maicera por
generarse aqui mas del 40% de la produccion mundial.

Los estados en los que se concentra la produccidn de maiz son, Nebraska,
Illinois y Minnesota, alcanzando alrededor del 50 % de la produccion en Estados
Unidos. Esta region agricola con grandes extensiones de tierras fértiles, produce en
forma industrializada. El costo de la materia prima “maiz” impacta fuertemente en
el costo por tonelada del balanceado volviéndolo altamente competitivo.
2.2.2 Produccién de alimento balanceado de los paises de la
Comunidad Andina (CAN)

La produccién de alimentos balanceados de los paises de la CAN en el afio
2016 muestra un crecimiento promedio del 5% respecto al afio anterior en los paises
de Ecuador, Colombia y Perd, en el caso de Bolivia se presentd una disminucion del
20% como en se muestra en la siguiente tabla y grafico:

Tabla 6
Produccion de alimento balanceado paises de la CAN

(Millones de toneladas)

Paises CAN 2015 2016|Variacion

Ecuador 2,4 2,5 4%
Colombia 6,3 6,78 8%
Perd 4,55 4,68 3%
Bolivia 1,86 1,48 -20%

Fuente: (Alltech 2015, 3)
Elaboracion propia
La reduccion en la produccion de balanceado en Bolivia, en la camparia
agricola del afio 2016, se genero porque enfrentd una fuerte sequia considerada la
peor de los ultimos 30 afios. La industria de alimentos fue afectada por un elevado
nivel en los precios de las materias primas basicas para el alimento balanceado, como
por ejemplo el maiz, trigo y sorgo.
2.2.3 Comportamiento de las materias primas a nivel

internacional
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En el siguiente punto se realizara una descripcion del comportamiento de las
materias primas méas importantes para la industria de alimento balanceado como son
el maiz, el trigo y la soya.

e Maiz

Representa uno de los tres cultivos mas importantes en el mundo junto con el
trigo y el arroz, constituye uno de los alimentos basicos para la humanidad razon por
la se ha convertido en una de las materias primas con mayor demanda a nivel
mundial. Su importancia econémica y social es relevante pues su produccién se
realiza en la mayoria de paises del mundo.

El consumo humano e industrial de este cereal lo ha convertido en uno de los
productos mas influyentes en los mercados internacionales, para la industria de
alimentos representa el inicio de la cadena para la produccién de proteina para el
consumo mundial. Es por ello que se hace necesario conocer la evolucion este grano
a los largo de los afos, a través de una grafica se presenta su crecimiento anual y a la
par se puede ver la evolucion del consumo, el cual termina siendo una consecuencia
del crecimiento de la poblacion mundial que requiere de mas recursos alimenticios
para satisfacer su necesidad nutricional.

Segun informacion del Departamento de Agricultura de Estados Unidos
(USDA) el mercado mundial de maiz atraviesa por un periodo de amplia
disponibilidad, observada a través de volimenes de produccion e inventarios finales
historicos, y por consecuencia, de precios relativamente bajos, mismo que se muestra
en el siguiente grafico:

Gréfico 12
Produccion mundial de maiz
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Elaboracion propia
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Durante el ciclo comercial 2014 se observo un nivel de produccion mundial
alto, al totalizar 1,009 millones de toneladas, dicho volumen de produccién se
explica por el récord obtenido en los principales paises productores, Estados Unidos,
Brasil y la Union Europea.

Las expectativas de produccion para 2015 presentan un descenso ubicarse en
961 millones de toneladas debido una reduccién en la superficie cosechada mundial
estimada y menores volumenes de produccién en Estados Unidos, Brasil y la Unién
Europea, este dltimo fue afectado de manera importante por la sequia y altas
temperaturas durante este ultimo verano.

En el afio 2016 existieron mejores condiciones climaticas generando un
incremento de la produccién del 8% alcanzando un record de produccion de 1.038
millones de toneladas.

A continuacion se detalla a través de un cuadro los volumenes estimados por
pais de produccién de maiz en la campafia 2016. En el mismo destaca Estados
Unidos y China con el 37% y 21% respectivamente, del total de la produccién:

Tabla 7

Produccién mundial de maiz por pais, periodo 2016

Pais Millones de TN %
Estados Unidos: 384.778 37%
China: 219.554 21%
Brasil: 86.500 8%
Unién Europea: 60.684 6%
Argentina: 36.500 4%
Ucrania: 27.000 3%
India: 24.500 2%
México: 24.500 2%
Rusia: 15.500 1%
Canada: 13.200 1%
Sudafrica: 13.000 1%
Indonesia: 10.200 1%
Filipinas: 7.900 1%
Serbia: 7.500 1%
Nigeria: 7.200 1%
Etiopia: 6.300 1%
Otros: 93.111 9%
TOTAL 1.037.927 100%

Fuente: (USDA 2017) - www.usda.gov

Elaboracion propia
A nivel de América Latina, los paises que no logran autoabastecerse de maiz
recurren a importaciones principalmente de Estados Unidos debido su ventaja en

costo, entre estos casos se encuentra Ecuador.
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e Soya

Es un grano rico en proteina, considerado un alimento de alto nivel
nutricional, sus derivados se consumen en sustitucion de la carne.

La soya es una de las materias primas que tiene una gran incidencia en la
formulaciéon del balanceado debido a que constituye la fuente de proteina mas
importante utilizada en la alimentacion animal.

Més del 90% del frijol de soya producido en el mundo es utilizado en la
alimentacion de los animales debido a que constituye la fuente de proteina de origen
vegetal mas importante y eficiente del mundo, contiene un balance ideal de
aminoéacidos, de alli su amplia utilizacion en la formulacion de balanceados para
animales.

A continuacion se detalla un cuadro de produccion mundial de soya, en el
mismo se muestra el comportamiento desde el afio 2005 al 2016.

En mismo se muestra que en el afio 2016 se alcanzé un total de 348.04 millones de
toneladas, mostrando un crecimiento del 8% respecto al afio 2015.
Gréfico 13
Produccion mundial de soya
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Fuente: (USDA 2017) - www.usda.gov
Elaboracion propia
Dentro del anélisis anual del USDA de este grano se destaca a los mayores
productores a nivel mundial entre los que se destaca Estados Unidos con el 34%,
Brasil con el 30% y Argentina con el 16%, cabe mencionar que los paises que no
producen este producto abastecen su demanda mediante importaciones
principalmente de Estados Unidos.
La produccion mundial por pais se muestra a continuacion en la siguiente
tabla:
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Tabla 8

Produccion mundial de soya por pais, periodo 2016

Pais Millones de TN %
Estados Unidos: 117.208 34%
Brasil: 104.000 30%
Argentina: 57.000 16%
China: 12.900 4%
India: 11.500 3%
Paraguay: 9.170 3%
Canada: 6.450 2%
Otros: 29.624 9%
TOTAL 347.852 100%

Fuente: (USDA 2017) - www.usda.gov
Elaboracion propia

e Trigo

Considerado uno de los cereales mas saludables, es uno de los tres granos con
mayor produccion a nivel mundial junto con el maiz y arroz, este producto es usado
como sustituto parcial del maiz seco en la produccion de alimento balanceado y
debido a su cotizacion genera costos competitivos del producto final, a continuacion

en el siguiente cuadro se muestra la produccion histérica:

Gréfico 14
Produccion mundial de trigo

(Millones de Toneladas)
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Fuente: (USDA 2017) - www.usda.gov

Elaboracion propia

Dentro del anélisis anual del USDA de este grano se puede verificar que la
produccién para el afio 2016 alcanz6 un record de 760 millones de toneladas a nivel
mundial representando un incremento del 3,4% respecto al afio anterior, este
resultado se debe principalmente a condiciones climaticas favorables, pasa de una
produccion de 30,2 quintales a 32,74 quintales por hectarea.

La produccion de trigo por pais a nivel mundial se muestra en el siguiente
cuadro:
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Tabla 9

Principales productores de trigo, periodo 2016

Pais Millones de TN %
Unién Europea: 144.324 19%
China: 128.850 17%
India: 90.000 12%
Rusia: 72.500 10%
Estados Unidos: 62.859 8%
Otros: 50.657 7%
Australia: 33.000 4%
Canada: 31.700 4%
Ucrania: 27.000 4%
Pakistan: 25.300 3%
Turquia: 17.500 2%
Kazajstan: 16.500 2%
Irdn: 15.500 2%
Argentina: 15.000 2%
Otros: 29.000 4%
TOTAL 759.690 100%

Fuente: (USDA 2017) - www.usda.gov
Elaboracioén propia

En funcién al cuadro se puede evidenciar que los tres principales paises con
mayor produccion de trigo a nivel mundial son: la Union Europea con un 19%, China
conel 17% y la India con el 12% de total de la produccidn.

Una de las principales causas de los buenos niveles de produccién es el clima
templado de Europa del Norte y Central, mismo que lo hace muy propicio para
obtener altos rendimientos, mientras que en continentes con climas mas extremos por
ejemplo con sequia, frio o temperaturas altas, son menos favorables.

En el caso de los paises de Sudamérica se encuentran representados por
Argentina y Brasil con el 2% y el 0,9 % del total de la produccién.

2.2.4 Precio promedio de las principales materias prima a nivel
internacional

Segun datos de la Confederacion de Asociaciones de Productores
Agropecuarios (FEDEAGRO) a continuacion se detalla el comportamiento del precio
a nivel internacional de las materias primas: maiz seco, soya y trigo; mismas que son
fundamentales para la produccion de alimento balanceado.

Se muestra en el siguiente grafico se muestran el precio de las materias
primas del periodo 2005 al 2016:

Grafico 15
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Precios Internacionales de materia prima (US por tonelada)
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Fuente:  (Confederacion de  Asociaciones de Productores  Agropecuarios 2016) -
http://www.fedeagro.org
Elaboracion propia

El grafico muestra una disminucion en los precios de materias primas maiz,
soya y trigo, consideradas “commodities” por ser bienes que tienen bajo nivel de
diferenciacion, en el caso del trigo en el afio 2016 muestra una reduccién del 14%
respecto al afio anterior, el maiz fue del 4% y la soya muestra un leve crecimiento del
1,7%. La causa principal segun estudios econémicos son las condiciones de oferta y
demanda del mercado y estas se encuentran vinculadas a los buenos rendimientos de
cosecha especialmente en Estados Unidos.

2.1.1 Comportamiento del maiz seco, como materia prima
esencial para la industria, en los paises de la CAN
e Produccién

En el presente punto se revisard el comportamiento de los volimenes de
produccién de maiz en los paises de la CAN: Perl, Colombia, Bolivia y Ecuador ya
que debido a su cercania generan mayor nivel de competitividad.

A continuacion en el cuadro se detallara el volumen de produccion y su
rendimiento por hectarea de los paises que conforman la CAN en el periodo del afio
2007 al 2016.

En el mismo se observa que en el afio 2016 los mas altos volimenes fueron
de: Peru que alcanzé la mayor produccién de maiz llegé a un total de 1.232.382
toneladas, con un rendimiento de 4,61 toneladas por hectarea, seguido por Ecuador
que obtuvo un total de 1.064.380 toneladas con un rendimiento de 5,53 toneladas por
hectérea, siendo éste el méas alto alcanzado por el pais en la historia.
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Tabla 10

Produccion y rendimiento de maiz seco de los paises de la CAN

Peru Colombia Bolivia Ecuador

Produccion | Rendimie |Produccion | Rendimie [Produccién | Rendimie |Produccion *| Rendimie
Afios ®) nto tn/ha * (1) nto (t/ha) * (1) nto (t/ha) ® nto (t/ha)
2007 1.122.918 3,97 590.193 4,18 875.509 2,73 913.477 2,82
2008| 1.231.516 4,14 606.887 4,04 969.790 2,66 771.878 2,69
2009] 1.273.943 4,23 579.933 4,03] 1.186.150 3,02 767.152 2,67
2010 1.283.621 4,34 438.941 3,91 767.131 2,53 868.027 2,95
2011] 1.260.123 4,54 408.131 3,95 836.504 2,50 830.150 3,16
2012| 1.392.972 4,72 521.469 4,23 969.602 2,47 1.215.193 3,68
2013| 1.365.239 4,65 634.420 4,76 951.324 2,09 1.290.540 3,23
2014| 1.227.562 4,53 633.428 4,76] 1.006.622 2,17 1.536.508 4,03
2015] 1.438.562 4,83 719.827 560| 1.056.557 2,39 1.410.810 5,41
2016| 1.232.383 4,61 839.811 5,60 943.237 2,47 1.064.380 5,53

Fuente: (Ministerio de Agricultura y Riego Perd 2017), (Ministerio de Agricultura Colombia 2017), (Ministerio
de Desarrollo Rural y Tierras de Bolivia 2017), (MAGAP 2016).
Elaboracion propia

En funcidn de la informacion obtenida se puede observar que la produccion
de maiz de los paises analizados tiene una tendencia creciente en su volumen de
produccion y rendimiento de toneladas por hectarea, esto se muestra en el grafico:

Gréfico 16
Produccion de maiz seco de los paises de la CAN
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Fuente: (Ministerio de Agricultura y Riego Pert 2017), (Ministerio de Agricultura Colombia 2017), (Ministerio
de Desarrollo Rural y Tierras de Bolivia 2017), (MAGAP 2016).
Elaboracion propia

Tambien es importante mencionar que por politica de Estado los paises que
pertenecen a la CAN no utilizan semillas transgénicas (genéticamente mejoradas) en
la produccion.

A nivel de Sud América en paises como Brasil y Argentina si usan este tipo

de semillas, llamadas también semillas hibridas, mismas que cuentan con estudios
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técnicos y cientificos para el mejoramiento de la productividad, segun técnicos
especialistas esta es la principal razon por la que estos paises alcanzan un promedio
de entre 11 y 13 toneladas por hectarea, colocandolos entre los mayores productores
a nivel mundial.
e Importacion

Es importante mencionar que en los paises: Perd, Colombia y Ecuador la
produccion nacional de maiz seco no cubre la demanda interna por lo que necesitan
realizar importaciones, su comportamiento en los afios 2015 y 2016 se detallan en el
siguiente cuadro:

Gréfico 17
Importaciones de maiz paises de la CAN
(Millones de toneladas)
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Fuente: (Ministerio de Agricultura y Riego Per( 2017), (Ministerio de Agricultura Colombia 2017), (Ministerio
de Desarrollo Rural y Tierras de Bolivia 2017), (MAGAP 2016).
Elaboracion propia

De acuerdo a la informacion se puede indicar que en los paises: Ecuador y
Bolivia la produccion nacional maiz cubre casi en su totalidad el consumo interno.

En los paises: Colombia y Per( necesitan de importacion para abastecer su
requerimiento interno de ésta materia prima, en el afio 2016 las importaciones de
maiz representaron el 68% y 84% respectivamente del total del consumo nacional.

Se debe mencionar que la industria de balanceados de los paises de Colombia
y PerQ se beneficiada por el uso de maiz importado en sus formulas debido a su
menor costo, en comparacion con maiz nacional, generandose asi una ventaja en los
precios finales de la cadena de proteina animal de esos paises.

Bolivia en los Gltimos afios ha presentado un excedente en su produccion
frente a su consumo, en el afio 2016 exportd un total de 20.285 toneladas de maiz, su

principal destino es Colombia.
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2.2 Comportamiento de la industria de balanceados a nivel nacional

En este punto se presentara informacion secundaria de la industria de alimento
balanceado basandose en los afios 2007-2015, debido a que se cuenta con mayores
fuentes, en los casos que sea posible se enunciara informacién adicional.

e Producto Interno Bruto (PIB)

Los ingresos del Ecuador tienen una fuerte dependencia a la venta petrolera,
misma que alcanz6 su mas alto nivel en el periodo 2010 al 2014 debido a que se
conto con un precio del crudo de hasta US $ 110 por barril, lo que casi duplico los
ingresos del pais en el afio 2014 respecto al 2007 llegando a los US $ 102 mil
millones segun datos del BCE.

Desde el afio 2015 se evidencia un descenso en el PIB ocasionado por una
sobreoferta de materias primas a nivel mundial, este evento causo la caida del precio
del petréleo, mismo que en el Ecuador lleg6 a los niveles mas bajos de la dltima
década alcanzando a un precio de US $19,9 el barril en enero del 2016, valor que no
cubria los costos de produccion.

En consecuencia segun datos del BCE se presentan cifras negativas en la tasa
de variacion del PIB desde el segundo trimestre del 2015 hasta el primer trimestre
del 2016 y mostrando una pequefia recuperacion al finalizar el afio 2016. Como lo
muestra el siguiente gréfico.

Grafico 18
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Segln informacion del Observatorio de la Politica Fiscal (OPF) los primeros
efectos de la caida del precio del petréleo fue la reduccién del 49% de los ingresos por
exportaciones petroleras que en el afio 2015 llegaron a US $ 5.980 millones en relacion
con las de 2014 que fueron US $ 11.716 millones, lo que generd también una baja del
29% en las exportaciones totales presentando un deterioro de la balanza comercial, su
saldo paso de ser positivo en US $ 150 millones a negativo en US $ 1.886 millones. (El
Universo 2016)

Segun los datos del BCE) los rubros de mayor aporte al PIB ecuatoriano son la
industria petrolera y la manufactura, misma que debido a la crisis petrolera antes
mocionada paso a ser el ingreso mas significativo del pais como lo muestra el siguiente
cuadro, en mismo que detalla el PIB por sector de los 3 Gltimos afios:

Tabla 11
PIB del Ecuador por Sectores (Millones de USD)*

Sector 2014 2015 2016 Porcentaje |Porcentaje |Porcentaje
2014 2015 2016
Manufactura (excepto refinacién de 13.878,8| 13.814,6| 13.627,7 14% 14% 14%
Petrdleo y minas 11.253,0 4.765,3 4.187,9 11% 5% 4%
Construccion 10.869,4| 10.718,8 9.427,8 11% 11% 10%
Comercio 10.554,9| 10.501,4 9.924,4 10% 10% 10%
Agricultura, ganaderia, caza y 8.114,4 8.451,8 8.429,1 8% 8% 9%
Ensefianza y Servicios sociales y de 7.879,0 8.679,1 8.742,7 8% 9% 9%
Actividades profesionales, técnicas y 7.149,2 6.920,1 6.740,9 7% 7% 7%
Administracion publica, defensa;
planes de seguridad social obligatoria 6.609,6 6.938,4 6.517,6 6% 7% 7%
Otros Servicios (2) 6.028,1 6.364,3 6.487,3 6% 6% 7%
OTROS ELEMENTOS DEL PIB 4.975,3 7.430,4 7.630,7 5% 7% 8%
Transporte 4.523,0 4.468,5 4.516,4 4% 4% 5%
Actividades de servicios financieros 3.180,4 3.332,2 3.388,3 3% 3% 3%
Correo y Comunica-ciones 2.170,7 2.038,7 1.845,0 2% 2% 2%
Alojamiento y servicios de comida 2.060,9 2.139,8 2.069,1 2% 2% 2%
Suministro de electricidad y agua 1.301,9 1.557,4 1.804,2 1% 2% 2%
Pesca (excepto camaron) 623,5 535,3 561,4 1% 1% 1%
Acuicultura y pesca de camaron 491,4 392,8 417,9 0% 0% 0%
Servicio doméstico 366,8 377,8 390,1 0% 0% 0%
Refinacidén de Petrdleo 262,0 750,2 1.093,6 0% 1% 1%
PIB 102.292,3| 100.176,8| 97.802,2 100% 100% 100%

Fuente: (BCE 2016) - www.contendo.bce.fin.ec
Elaboracion propia

Segun informacion del BCE en los tres dltimos afios la industria

manufacturera contribuyd con el 14% del total de ingresos, en el afio 2014 su aporte

! Otros elementos del PIB incluye: Otros impuestos indirectos sobre productos, subsidios sobre
productos, derechos arancelarios, impuesto al valor agregado (IVA) productos, derechos
arancelarios, impuesto al valor agregado
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fue US $ 13.878,8 millones, en el 2015 alcanz6 a US $ 13.814,6 millones valor que
casi se mantiene en el afio 2016 que fue de US $ 13.627,7 millones.

La Industria de alimento balanceado forma parte del sector manufacturero del
pais y muestra un evidente crecimiento en los Gltimos seis afios, su contribucion a las
cuentas nacionales paso a ser de US $ 200.107 mil en el afio 2007 a US $ 500.465
mil en el afio 2015, en ese periodo existié un crecimiento anual del 12% en funcion a
datos del BCE. Su evolucidn se puede observar en el siguiente gréafico.

Grafico 19
Aporte al PIB de la industria de alimento balanceado
(Miles de dolares)

600.000

500.465
500.000 L= <

v
459.V 495.460
399635
400.000 366.800
286.883
340.167
300.000
242135
33.923

200.000

L
200.107

100.000

0

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 (sd) 2015 (p) 2016 (p)

Fuente: (BCE 2016) - https://contenido.bce.fin.ec
Elaboracion propia
Este crecimiento se debe principalmente al aumento de la demanda de
proteina animal, por lo que las empresas pertenecientes a la industria mantienen la
preocupacion por: ganar mercado, ofrecer productos de calidad que eleven la
productividad de las granjas, ampliar las lineas de produccion y tecnificar las
existentes; también deben dedicar inversion a la busqueda de insumos menos
costosos y a la investigacion y desarrollo de materias primas sustitutas.
e Aporte al fomento de empleo
La industria de alimento balanceado generd de 116.738 plazas de trabajo en
el afio 2016, esta cantidad corresponde al 2% de la poblacion economicamente activa
(PEA) del Ecuador, misma que es de 11,7 millones de personas, esta cantidad
correspondiente al 70% del total de la poblacion segun informacién del INEC.
Adicional se debe indicar que la industria de alimentos impulsa la generacion
de empleo toda la cadena, uno de los principales es el sector agricola representa el
25,6% de la PEA del pais, esta rama de actividad es considerada como sensible
debido a que fomenta el empleo rural.
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El empleo por rama se muestra en el siguiente grafico:
Grafico 20

Empleo por rama de actividad, periodo 2016
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Fuente: (INEC 2016) - http://www.ecuadorencifras.gob.ec
Elaboracion propia
e Ventas de la industria de alimento balanceado
Segun datos de AFABA, la industria esta formada por 369 organizaciones
dedicadas a la produccién de alimento balanceado. Las ventas de la industria
sumaron un total de US $ 1.173.857.140 al finalizar el 2016 con un crecimiento
promedio del 23%, segun datos del INEC. Lo indicado se muestra en el grafico:
Graéfico 21

Ventas anuales de alimento balanceado
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Fuente: (INEC 2015) - http://www.ecuadorencifras.gob.ec
Elaboracion propia
Para determinar el tamafio de las empresas de la industria se ha tomado como

referencia la Decisién 702, articulo 3, emitida por la CAN en la que indica la
segmentacion de las empresas segun su tamafio utilizando los parametros de:
volumen de ventas y el nimero de empleados, denominandolas asi:

Grandes (con ingresos de 5°000.001 en adelante y mas de 200 personas), medianas

(con ingresos de 1°000.001 a 5°000.000 y de 50 a 199 personas), pequeiias (con
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ingresos de 100.001 a 1°000.000 con 10 a 49 personas) y micro empresas (con
ingresos menores de 100.000 y de 1 a 9 personas).

En relacion a esto es importante conocer que en funcion a datos del INEC la
mayoria de ventas de la industria es realizada por las empresas grandes, alcanzando
el 95% del total de ventas y el restante 5% corresponde a las empresas medianas,
pequefias y microempresas como se muestra en el siguiente gréfico.

Gréfico 22
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Elaboracion propia

Dentro de la estadistica de numero de empresas se debe incluir a las
asociaciones de fabricantes que representan a varios productores, entre ellos
empresas y personas naturales, como es el caso de la Asociacion de Fabricantes de
Alimento Balanceado (AFABA) que representa a 351 asociados y la Asociacion de
Productores de Alimento Balanceado (APROBAL) que cuenta con 12 miembros.

e Importaciones y exportaciones de la industria

Segun informacion del INEC el comportamiento de las exportaciones de la
industria de alimento balanceado tienden a mantenerse desde el periodo 2011 y 2016
teniendo un promedio de US $ 34.780.000. El afio 2016 llegaron el valor méas alto
alcanzando un total de US $ 48.358.776, entre los productos que se destacan estan:
harinas de pescado, alimento balanceado especificamente para camaron y pre
mezclas de uso veterinario, su destino principal es a Peru.

En el caso de las importaciones alcanzaron los US $ 197.566.587 en el afio
2016 mismas que tuvieron una crecimiento del 18% respecto al afio 2015, las
importaciones mas importantes son: materias primas mismas que son necesarias para
la produccién de balanceado y son: torta de soya, maiz seco, trigo; alimento para

mascotas y un pequefio porcentaje de alimento para la acuicultura, el origen de estos
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productos es principalmente Argentina y Estados Unidos. Las exportaciones e
importaciones se detallan en el siguiente gréfico:
Gréfico 23

Importaciones y exportaciones anuales de alimento balanceado
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Elaboracién propia

e Capacidad de produccion

Segun datos de AFABA industria de alimento balanceado para animales en el
Ecuador tiene una produccion anual estimada de 2.500.000 toneladas métricas al afio,
con un crecimiento anual promedio del 9% vy esta dirigida principalmente a la
elaboracion de alimento para: nutricién avicola, nutricidbn ganadera, nutricién
porcicultura, nutricion acuacultura, nutricién cuyes y conejos, como se muestra en el
siguiente gréfico:

Gréfico 24
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Elaboracion propia
El Gltimo dato con el que se cuenta es el de AFABA este indica que en la
produccion por tipo de producto el que predomina es el alimento para aves
alcanzando el 76% de la produccién nacional, garantizando la nutricion avicola de
postura y engorde, en este segmento se incluye principalmente alimento para la
produccion pollos y pavos, seguido por alimento para nutricion acuicola que alcanza
el 12%, abasteciendo al segmento de produccion de productos del mar
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principalmente de tilapia y camardn y el 8% corresponde al alimento para nutricion
porcinos, el 3% corresponde al alimento para ganado que posteriormente llegara al
consumidor como carne y leche y el 1% que representa a otros animales de consumo
humano como cuyes Yy conejos.

e Clientes

Los clientes de la industria de alimento balanceado son las granjas de
produccion pecuaria mismas que posteriormente ofertan proteina animal como
pollos, pavos, cerdos, ganado y otros al consumidor final.

Segun el censo agropecuario del afio 2015 realizado por el MAGAP, existe un
total de 1.819 granjas avicolas, con una capacidad instalada de 58 millones de aves.
Del total de granjas, 1.802 corresponden a criaderos de pollos, reproductoras
pesadas, livianas y ponedoras.

Como se observd en el punto anterior que la industria pecuaria del en el
Ecuador esta enfocada a la crianza de pollos y segun informacion del MAGAP en el
pais una persona consume aproximadamente unos 140 huevos y 32 kilos de carne de
pollo al afio, la demanda es creciente generando una produccion promedio de 220
millones de pollos al afio.

e Competencia

La industria de alimento balanceado en el Ecuador se encuentra representada
por tres grandes grupos, los mismos se encargan de la produccién y comercializacién
del balanceado a nivel nacional, cabe indicar que la gran parte de estas empresas se
dedican a la produccion pecuaria, convirtiéndose de esta forma en auto abastecedoras
de alimento para sus granjas de crianza y engorde.

En el grafico se puede observar que la participacion en el mercado esta
conformado principalmente por PRONACA, AFABA y APROBAL.

Grafico 25

Productores de Alimento Balanceado en el Ecuador

Fuente: (AFABA 2017) - http://www.afaba.org

Elaboracion propia
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Pronaca es la empresa con mayor participacion, las dos ultimas son
asociaciones agrupan productores grandes, medianos y pequefios y se los describe a
continuacion.

Procesadora Nacional de Alimentos C.A. (PRONACA)

Empresa ecuatoriana lider en la industria de alimentos inicia sus actividades
en el afio de 1957 con el nombre de India misma que se dedicaba a la
comercializacion de insumos agropecuarios, posteriormente incursiona en la
produccidn de huevos y la crianza de pollos, en el afio 1977 se forma Pronaca.

Actualmente se encuentra en el mercado con un portafolio diversificado, sus
lineas de produccion son: alimento balanceado, produccién de pollos, cerdos, reses,
embutidos, conservas, productos del mar, bebidas y otros, su proposito es alimentar
bien generando desarrollo al sector agropecuario del pais y es generadora de mas de
8.500 puestos de trabajo en forma directa.

Pronaca cuenta con mas el 31% de participacion en el mercado de en la linea
de balanceados, se encuentra presente en toda la cadena alimenticia, inicia
generando aportes para la mejora de productividad de maiz nacional, mediante el
apoyo a los agricultores brindandoles facilidades para adquirir semillas certificadas,
abonos, y direccién técnica, hasta la obtencion de productos procesados a base de
carne de aves, cerdo, ganado, entre otros.

La linea de negocio de alimentos balanceados representa para Pronaca mas
del 30% de sus ingresos totales, genera una produccion de aproximadamente 660.000
toneladas anuales, destinando el 60% para sus requerimientos internos (granjas
propias) y el 40% restante la demanda de clientes externos y mayoristas.

La empresa cuenta con tres plantas procesadoras que abastecen a todo el pais
ubicadas en Puembo, Quevedo y Duran, las mismas actualmente generan una
absorcion del 30% de la produccion nacional de maiz seco para poder cubrir su
demanda.

Los productos que ofrece esta linea de negocio son alimento para animales de
consumo humano: aves, cerdos, ganado, equinos, tilapia, camardn, cuyes, conejos y
alimento para mascotas: caninos, felinos y equinos. (Pullas 2017)

Asociacion de Fabricantes de Alimentos Balanceados (AFABA)

AFABA se constituyé como persona juridica de derecho privado sin fines de
lucro, mediante Acuerdo Ministerial N. 820 del 25 de septiembre de 1972.
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Es considerado el mayor gremio importador y consumidor de materias primas
del pais. Su proposito es representar y defender de forma fuerte y efectiva a sus
socios, impulsando la productividad del alimento balanceado mediante el
abastecimiento eficiente de proteina vegetal.

Actualmente cuenta con 351 asociados a nivel nacional que se dedican a la
fabricacion de alimentos balanceados de distintas especies, las mismas que estan
ubicadas a lo largo del territorio ecuatoriano, la mayoria concentracion se encuentra
en las provincias de Tungurahua, El Oro y Cotopaxi.

El grupo de asociados alcanza la absorcion de casi el 40% del maiz seco del
pais, su produccion alcanza aproximadamente a las 700.000 toneladas meétricas
anuales, de este volumen la mayoria se lo destina a granjas de produccion pecuaria
de los mismos socios.

Asociacion de Productores de Alimento Balanceado (APROBAL)

Agrupa a 12 empresas fabricantes de alimentos balanceados, Agripac, Liris,
Unicol, Mochasa, Coprobalan, Avesca, Pofasa, Avicola San Isidro, Avicola
Fernandez, Avianhalzer, Gisis e Inbalnor, las mismas que consumen
aproximadamente el 28% del maiz producido en el pais.

Su mision es ser el gremio del sector agro industrial de alimentos balanceados
lider en la generacion de actividades y politicas que impulsan su desarrollo y su
competitividad en un marco de equilibrio para todos los eslabones de la cadena o
cluster del Maiz/Trigo - Proteina Animal. (Josse 2017)

Los alimentos balanceados que producen sus compafiias aliadas son utilizados
por la industria avicola, porcicola, acuicola y en menor grado para la ganaderia.
Producen un promedio de 600.000 toneladas métricas de alimento al afio. Esto
equivale a un tercio de la produccion nacional.

Entre las empresas mas importantes que pertenecen a esta asociacion estan: Agripac,
Gisis, Molinos Champion Mochasa, Liris, Unicol y Pofasa.?
e Materias primas
Para la fabricacion de alimentos balanceados se utiliza materias primas que se

pueden diferenciar separandolas en tres grupos: macros, micros y liquidos.

2 Una descripcion de estas empresas mas importantes de la industria se encuentra en el Anexo 1
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Se consideran como macros a los ingredientes que tienen mayor porcentaje de
inclusion en la férmula, adicionalmente estos se caracterizan por ser fuentes de
proteina y que a su vez se clasifican en: de fuente vegetal como: el maiz, sorgo y
trigo, soya, torta de soya, torta de girasol, torta de algodon, torta de palmiste y de
fuente animal como: harina de visceras, harina de pescado, harina de carne y
productos lacteos principalmente.

Dentro de los micros se contempla primordialmente a minerales, vitaminas y
aditivos que son de origen sintético o natural, y los minerales son por lo general
concentrados y purificados a partir de compuestos naturales.

Las materias primas en estado liquido mas importantes son: melaza de cafia,
biolys, aceite de palma palmiste, salmex y luctamold.

Debido al porcentaje de inclusién las materias primas mas importantes para la
elaboracion de alimento balanceado son: el maiz seco que alcanza hasta un 60% de
inclusion, la soya y el trigo un 20% adicional.

En el caso de la el maiz por disposiciones gubernamentales se realiza la compra del
producto nacional como primera instancia y solo en caso de que este no cubra la
demanda se recurre a la importacion.

El abastecimiento de soya y trigo Ecuador realiza importaciones que en afio
2016 segun informacién del MAGAP fueron de 918 millones de toneladas de soya de
las cuales el consumo de la industria es el 50% y 936 millones de toneladas de trigo
de las cuales la industria consume un 20%.

Debido a la importancia del maiz en la produccién de balanceados y al
impacto que generan sus costos en el precio final de la cadena de produccion de
proteina animal en el siguiente punto se realizard un estudio detallado de su

comportamiento.

2.3 Comportamiento de la produccidén de maiz amarillo nacional

En los ultimos afios la produccion de maiz se ha convertido en un gran
generador de empleo e ingresos sobre todo en sectores rurales y en la economia
campesina aportando con el 27% del PIB agricola nacional segun datos del BCE.

De acuerdo a lo comentado por la Economista, Carol Chehab, subsecretaria de
comercializacion del MAGAP, el maiz ecuatoriano al igual que en la mayoria de
paises del mundo es el cultivo mas importante no solo para preservar la soberania

alimentaria en el pais sino para generar desarrollo socio econémico.
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En el Ecuador la presencia de este cultivo estd en 21 de las 24 provincias,
pero principalmente en: Los Rios, Manabi, Guayas y Loja y se muestra en el
siguiente gréfico.

Gréfico 26

Produccion por provincia de maiz duro ecuatoriano en Toneladas

500.000

285.870
400.000
218.810
300.000

198.699

200.000 149 593
100.000
7.015 4.394

Los Rios Manabi Gauyas Loja El Oro  Santa Elena

Fuente: (MAGAP 2016, 2)
Elaboracion propia

e Produccion

En el siguiente cuadro se muestra a produccion por hectarea de maiz en el
Ecuador, en la misma se refleja un importante crecimiento, llegando al afio 2016 a un
rendimiento de 5,53 toneladas por hectarea, este crecimiento se debe principalmente
a incentivos realizados a nivel gubernamental para impulsar el crecimiento del sector
agricola, como la aplicacién del Plan Semillas, el mismo apoya a los agricultores con
el acceso a insumos como semillas, fertilizantes, agroquimicos de mejor calidad,
ademas brinda asistencia técnica para un buen manejo del cultivo. Los resultados se

muestran en siguiente cuadro:

Tabla 12

Productividad maiz ecuatoriano
AfiO Superficie Produccion Rendimiento

Cosechada (ha) Q9] (t/ha)
2007 323.508 913.477 2,82
2008 286.476 771.878 2,69
2009 287.253 767.152 2,67
2010 293.864 868.027 2,95
2011 262.913 830.150 3,16
2012 330.058 1.215.193 3,68
2013 322.590 1.290.540 3,23
2014 381.066 1.536.508 4,03
2015 422.720 1.410.810 5,41
2016 420.000 1.064.380 5,53

Fuente: (MAGAP 2016, 1)
Elaboracién propia
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Segln el Informe de Rendimiento del Maiz Duro emitido por el MAGAP en
el afio 2014 se obtuvo la mayor produccion nacional que fue de 1.536.508 toneladas
de maiz con un rendimiento de 4,03 toneladas por hectarea y en general grano
presento un 13% de humedad y 1% de impurezas niveles aceptables para la industria.

e Principales problemas en la produccion de maiz

En el afio 2016 se observa una reduccién considerablemente la produccion de
maiz alcanzando a 1.064.380 toneladas, un 24% menos produccion que el afio
anterior que fue de 1.410.810 toneladas, esto debido a factores externos como:

o Reduccion de 54,697 hectareas en el area sembrada.

o Incremento de la presencia de plagas y enfermedades,
especificamente el gusano cogollero y el complejo de hongos.

o Laespeculacion por la llegada del fenémeno del nifio que finalmente
no ocurrio, los agricultores de la zona de los Rios y parte norte del
Guayas se inclinaron por dedicar sus tierras al cultivo de arroz el
cual tendria menor afectacion con este fenémeno climéatico y de
alguna manera su inversion tendria menor riesgo.

El MAGAP mediante el Informe de Rendimientos del Maiz Duro Seco en el
Ecuador que presenta dos veces al afio los resultados del sector maicero ecuatoriano,
el mismo se basa en encuestas realizadas a los agricultores maiceros.

El area en donde se lleva a cabo el levantamiento de informacidon lo determina
a partir del andlisis de interpretacién de imagenes satelitales de alta resolucion, que
contienen la ubicacion y el area de la superficie sembrada del cultivo de maiz duro
seco a nivel nacional. Con los resultados obtenidos se establece el area de
investigacion.

En la Gltima cosecha realizada en el afio 2016 (cosecha de invierno) las
provincias seleccionadas para el estudio fueron: Los Rios, Guayas, Manabi, Loja, El
Oro y Santa Elena por tener el mayor nimero de hectareas sembradas de maiz duro
seco, con un total de 443 encuestas. (MAGAP 2016, 1)

En el Informe de Rendimientos del Maiz Duro Seco de Invierno del 2016 se
indica que el factor que afecté en mayor medida a la produccion maicera ecuatoriana
fue la aparicion de plagas y enfermedades.

El resultado del estudio fue que el 71% de los productores indicaron haber

sido afectados por plagas y enfermedades; el restante corresponde a problemas como:
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exceso de humedad el 8%, a la falta de agua 8%, bajas temperaturas 3%, y la
diferencia por calidad de insumos y de semillas.
Los resultados de los problemas en la produccién de maiz se muestran el
siguiente gréafico:
Gréfico 27

Principales problemas en la produccion de maiz duro ecuatoriano
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Fuente: (MAGAP 2016, 3)
Elaboracion propia

Segun el informe la plaga que causo mayor dafio al grano fue la denominada
“virosis” se estima que ocasiono una caida del 5% en produccion del grano en todo el
pais. Segun el informe esta plaga lamentablemente afecto con mayor fuerza a los
cantones Colimes y Balzar, conocidas por ser grandes zonas maiceras, ocasionando
que los rendimientos sean menores a los esperados, un porcentaje de ésta afectacion
fue por la mala calidad de la semilla que se comercializ6 en esta cosecha.

Estos paramentos redujeron drasticamente la produccion préacticamente al
50% de la cosecha esperada, en determinados lugares de los cantones antes
mencionados, se indica en el informe que varios agricultores no alcanzaron a cubrir
los costos fijos de produccion que estan estimados en US $ 1.160 por hectérea.

Segun el Reporte de Coyuntura del Sector Agropecuario del afio 2016 emitido
por el BCE el costo antes indicado incluye el kit tecnolégico (insumos), cuyo precio
estd valorado en US $ 650, y la diferencia de US $ 510 corresponde al valor de
mano de obra.

En funcidn a datos del mismo informe se menciona que la comercializaron del
90% de la produccidn del grano del periodo 2016 se la realizé6 mediante la entrega a
centros de acopio de la Unidad Nacional de Almacenamiento (UNA) entidad

encargada del almacenamiento y comercializacion de maiz a nivel nacional.
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La UNA pertenece al MAGAP y esta encargada de velar por el cumplimiento
del Acuerdo N. 134, en donde se emiti6 el Reglamento de comercializacion del maiz
amarillo duro en el Ecuador, publicado en el mes de abril del 2013 (BCE 2016, 62).

Dentro del el Informe de Rendimiento de Maiz Duro Seco Invierno del afio
2016 realizado por el MAGAP en es interesante el analizar las caracteristicas del
agricultor maicero ecuatoriano como son sus capacidades y atributos esenciales.

e Caracteristicas del productor de maiz ecuatoriano

El estudio indica que la edad promedio del productor maicero del Ecuador es
de 47 afos, el 26% dice ser parte de una asociacion con fines de mejorar sus
condiciones de produccion.

En cuanto a la capacitacion, el 47% de encuestados recibié capacitacion en
temas productivos, el MAGAP fue la institucion que brind6 asistencia técnica a la
mayoria productores y para el 75% de encuestados el cultivo de maiz representa su
principal fuente de ingresos. (MAGAP 2016, 5). Los datos por provincia se puede

observar en el siguiente cuadro:

Tabla 13
Caracterizacién socioeconomica del productor de maiz invierno 2016
. Cultivo de maiz
Provincia Edad del ( 1:]1(:;2%””8 Educacion |Capacitacion |[principal fuente [Asociatividad
productor 9 (afios) (Yrod) de ingresos (%prod)
s) (%prod)
Los Rios 45 2 7 43 50 21
Manabi 47 2 7 59 82 43
Gauyas 46 2 7 42 80 18
Loja 56 2 7 93 80 7
El Oro 51 2 7 18 97 13
Santa Elena 48 2 8 50 25 50
Nacional 47 2 7 47 75 26

Fuente: (MAGAP 2016, 5)

Elaboracién propia
e Fomento productivo
Durante el ciclo de cosecha de invierno del afio 2016 el MAGAP informa que
el 15% de los productores maiceros fueron beneficiados por programas de fomento
productivo subsidiado por el Estado, pero en este periodo se evidencio una baja en la
cobertura del Plan Semillas de Alto Rendimiento.
Segun cifras del BCE, durante el periodo enero a septiembre de 2016, el

numero y los montos de los créditos entregados por Banecuador y el Banco Nacional
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de Fomento a los productores para el cultivo de maiz se incrementaron en un 19% y
21% respectivamente respecto al afio 2015.
Un detalle se puede apreciar en el siguiente cuadro:
Tabla 14
Crédito original concedido al Sector Agropecuario (Productor de maiz) por
Banecuador / Banco Nacional de Fomento

Subsector Aflos
2010 2015 2016 Variacion 2015 vs 2016
Agricol N. Créditos| Ddlares [N. Créditos| Dolares [N. Créditos| Dolares |N. Créditos| Dolares
gricola
Maiz 11.507 |[14.218.478| 5.835 9.683.207 6.935 | 11.760.859 19% 21,5%

Fuente: (BCE 2016, 67)

Elaboracion propia

En el cuadro se puede observar los montos que entreg6 el Estado por medio
durante el periodo en andlisis crecieron en 21.5%, pasaron de US $ 9.683.207
financiados a septiembre de 2015 a US $ 11.760.859 otorgados en similar periodo de
2016.

e Precio de venta maiz seco ecuatoriano

El precio de venta del maiz seco ecuatoriano se encuentra regulado por el
MAGAP mediante la apelacién del Reglamento de Comercializacién que consta en
el Acuerdo Ministerial 134, del 26 de marzo de 2013, aprobado por el Consejo
Consultivo de la Cadena del Maiz. Mismo que fue creado principalmente para
precautelar los intereses de los pequefios productores.
En el acuerdo que se sefiala el Reglamento en el articulo N. 10 el MAGAP
determinard un Precio Minimo de Sustentaciéon (PMS), y un Precio de
Comercializacién (PC), mismos que se definen de la siguiente manera:

“Precio de Comercializacion, este es el precio de absorcion de la cosecha nacional

que se pagara al productor, y se calculara en funcion del costo de importacién

basado en el Precio CIF Referencial del Sistema Andino de Franja de Precios

(SAFP), bajo una metodologia de promedios definida en el presente Reglamento y

que tendra caracter mensual.

Precio Minimo de Sustentacion, este precio se activara en remplazo del PC, en caso

de que este Gltimo cayera por debajo del PMS, y se calculara en base al costo de

produccion promedio nacional ponderado mas un margen de rentabilidad cuyo

procedimiento se estipula en el presente Reglamento, el mismo que tendra carécter

’

semestral, uno para el ciclo de invierno y otro para el ciclo de verano.’

(Reglamento de Comercializacion del Maiz Amarillo Duro 2013)
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En consecuencia el MAGAP por medio de la Unidad Nacional de
Almacenamiento (UNA) comprard a los pequefios agricultores, considerando a
quienes posean menos de diez hectareas de maiz amarillo duro, y posteriormente las
industrias productoras de balanceado y proteina animal compraran el volumen de
acuerdo a los compromisos adquiridos con el MAGAP a un precio fijado por la
autoridad mismo que incluye los costos de produccion y un margen para los
agricultores (PMS).

El precio oficial fijado para el periodo de cosecha del afio 2016 fue de US $
14,90 por quintal (45,36 kilogramos de maiz amarillo seco), con las siguientes
especificaciones: 13% de humedad y 1% de impurezas, vigente a partir del 1 abril del
2016.

En el siguiente grafico se muestra el comportamiento del precio del maiz
amarillo nacional en los afios 2015 y 2016 segun datos del MAGAP, en el mismo se
evidencia que el precio de mercado es superior al establecido por la entidad de
control:

Gréfico 28

Precio productor de maiz seco ecuatoriano por quintal
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Fuente: (BCE 2016, 67), (MAGAP 2017) - http://www.agricultura.gob.ec

Elaboracion propia

Segun varias publicaciones de la industria y la prensa del pais el precio fijado
para el maiz seco ecuatoriano no se respeta debido a la alta demanda, a la posterior
escasez y la restriccion de importacién de este producto por parte del Gobierno
alcanzando un promedio anual de entre US $ 17 y US $ 18 el quintal, cuando en
Colombia y Peru se comercializa en un promedio de US $ 11 y US $ 12 el quintal,

generando asi incremento en el costo de produccion del alimento balanceado.
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o Absorcion de maiz

La absorcion o consumo del maiz ecuatoriano también se encuentra regulada
por el MAGAP mediante el Acuerdo N 134 en el Reglamento de Comercializacion
del Maiz Amarillo Duro. El Reglamento en su Articulo 3 indica que:

“Las industrias fabricantes de balanceados y las industrias de produccion de

proteina animal, deberan dar prioridad a la produccién doméstica comprando la

totalidad de la cosecha nacional, tanto del ciclo de invierno como de verano, al
precio de comercializacién (PC) establecido técnicamente por el Estado, siempre
gue éste sea superior al precio minimo de sustentacion (PMS). En el caso que, el
precio de comercializacién (PC) esté por debajo del precio minimo de sustentacion

(PMS), el MAGAP activara el PMS para la compra de la cosecha nacional, en

remplazo del PC”. (Reglamento de Comercializacion del Maiz Amarillo Duro

2013)

El Reglamento establece asi un mecanismo para la compra de maiz en el que
el MAGAP prioriza la produccién nacional y determina cada afio el volumen
autorizado a importar, en funcién de un balance de oferta y demanda, en el cual
considera la prevision de cosecha del afio en cuestion. Ademés establece el
mecanismo de administracion de ese cupo, que seria distribuido de acuerdo al
porcentaje de absorcién de maiz que tenga cada industria o gremio procesador de
balanceados.

La absorcion de maiz en el afio 2016 constituyé casi en su totalidad a
producto nacional segun datos del MAGAP fue de aproximadamente 1.123.000
toneladas, un 20% menos que el afio anterior y se distribuyé entre los fabricantes de
alimento balanceado de la siguiente forma:

Gréfico 29

Absorcién de maiz de la industria de alimento balanceado, periodo 2016
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Fuente: (AFABA 2017) - http://www.afaba.org

Elaboracion propia
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e Importacion de maiz en el Ecuador

Las importaciones de maiz seco o amarillo en el Ecuador las estan destinadas
a la produccion de alimento balanceado, su origen es de Argentina y Estados Unidos
principalmente, revisando el histérico se las puede analizar separandolas en tres
grupos, el primero corresponde al periodo desde el afio 2002 al 2007 en el que marca
una tendencia creciente debido a la preferencia del producto importado, por parte de
la industria de alimento balanceado debido a su calidad y principalmente a su costo,
que es menor al maiz nacional.

El segundo grupo representa el periodo de los afios 2008 al 2011 en los cuales
se evidencia una tendencia creciente, y el tercer grupo desde el afio 2012 al 2016
periodos en que se evidencia la reduccion de las importaciones en forma
significativa, esto se debe a la restriccion de importaciones implementada por el
Estado Ecuatoriano, mediante la cual busca el fortalecimiento del sector productivo.
Segun consta en el Acuerdo N. 134, del Reglamento de Comercializacion del Maiz
amarillo Duro ya enunciado anteriormente.

En el siguiente gréfico se puede revisar el comportamiento de las
importaciones vs la produccién nacional de maiz seco en el Ecuador, primeras estan
representadas por las barras de color azul mismas que muestran una tendencia de
reduccion representan el 5.21% del total de la demanda de esta materia prima del afio
2016 y la produccion nacional de maiz nacional se detalla con las barras de color

tomate y representan el 94,79%.

Grafico 30
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Fuente: (MAGAP 2017) - http://www.agricultura.gob.ec
Elaboracion propia
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CAPITULO IlI

APLICACION TEORICA Y PROPUESTA

En el presente capitulo se plasma la parte tedrica con la realidad de la
industria, se realizara el analisis estructural de la industria ecuatoriana de alimentos
definiendo su nivel competitivo, se estudiara la estructura de su cadena de valor, el
comportamiento de sus actores y se finalizaré con el establecimiento estrategias que
permitan mejorar competitividad.

3.1 Andlisis estructural de la industria

El anélisis se realizara mediante la aplicacion del estudio de las cinco fuerzas
competitivas, el mismo permitird dar a conocer el mercado en el que se desarrolla la
industria ecuatoriana de alimentos balanceados. Los factores a revisar son: la
rivalidad de los competidores, entrada de nuevos competidores, la amenaza del
ingreso de productos sustitutos, el poder de negociacién de los proveedores, y el
poder de negociacion de los clientes.

Cabe mencionar la informacion utilizada se basa principalmente en entrevistas
realizadas a personas especializadas con amplia experiencia en la industria.

3.1.1 Rivalidad de los competidores de la industria ecuatoriana de

alimento balanceado

Las principales empresas que tienen dentro de su portafolio alimento
balanceado en el Ecuador son: Pronaca, Molinos Champion, Bioaminentar, Gisis,
Avitalsa, Avisid, Liris, y Agripac. Un detalle de sus caracteristicas se detalla en los
anexos del presente trabajo. A continuacion se las representa en funcion al volumen
de ventas alcanzadas en el afio 2016 en el siguiente gréafico:

Gréfico 31

Principales competidores de la industria
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Fuente: (Superintendencia de Compafiias Valores y Seguros 2017) - http://www.supercias.gob.ec.

Elaboracion propia
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Adicionalmente se debe conocer que las empresas de la industria tienen
integracién hacia adelante en la cadena de produccion de proteina animal, desde la
produccion de alimento balanceado, pasando a la produccion pecuaria, esta se
vincula con el procesamiento de los animales hasta la obtencion de productos con
mayor valor agregado, como son embutidos, productos listos para cocinar, entre
otros.

Después de conocer a las empresas mas importantes de la industria se puede
indicar gque el nivel de competencia esta determinado por siguientes factores:

Tabla 15
Factores que provocan rivalidad entre los competidores

Factores Descripcién

NGmero de compafiias La industria esta formada por aproximadamente 370

. roductores, de los cuales 15 son consideradas
competidoras P

empresas grandes.

Creacion de nuevas férmulas en funcién de las

necesidades de los clientes.
Venta de productos de

. i Brindar servicio de transporte llegando con el
similares caracteristicas -

Genera la necesidad de alimento balanceado hasta las granjas productoras.
ofrecer mayor valor Ofrecer mayor diversidad de presentaciones del
agregado alimento.

Inversion en investigaciébn y desarrollo para

garantizar el crecimiento éptimo de los animales.

Presencia de compafiias del exterior que realizan
inversiones mediante alianzas con empresas
Existencia de fusiones | ecuatorianas como es el caso de: Gisis y Nutreco &
entre compafiias Skretting, Alimetsa y Biomar empresas que son
especializadas en produccion acuicola a nivel

mundial.

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.
Elaboracion propia
3.1.2 Entrada potencial de nuevos competidores de la industria
ecuatoriana de alimento balanceado
La industria ecuatoriana de alimentos balanceados esta formada por empresas
que estan establecidas en el mercado principalmente por: su cantidad de categorias o

lineas de producto, presencia en areas geograficas definidas y por su preferencia de
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marca, en consecuencia para poder ingresar a su mercado es necesario tener la
capacidad para enfrentar las siguientes barreras entrada:
Tabla 16

Barreras de entrada de la industria

Barrera de entrada Descripcion

* Las empresas de la industria cuentan con ventaja en
costos proveniente de su operaciébn en gran escala.
* Las compafiias de la industria estan en capacidad de

Presencia de economias de
lanzar maniobras defensivas como recortes en precios,

escala

inversion en publicidad, propaganda y promociones para

frenar a los actores potenciales y mantener sus posiciones

en el mercado.

Para formar parte de la industria las empresas necesitan

de capital para la ubicacién y construccién de plantas de
Requerimiento de capital produccion que funcionen con esquema de BPM, bodegas

de almacenamiento, compra de maquinaria, de materia,

mano de obra y gastos de inicio de operacion.

La industria cuenta con ventaja en costo proveniente de la
Ventaja en costos y curva de aprendizaje/experiencia, cuentan con la posesion
recursos no relacionados de patentes, tecnologia, convenios con proveedores,
con la escala de las ubicaciones favorables y costos fijos menores debido al
operaciones costo de depreciacion de sus instalaciones con varios afios

de antigliedad.

Un nuevo competidor deberd contar con los recursos que

: le permitan generar campafias de publicidad romocién
Preferencias de marca y P 9 p p yp

lealtad del cliente de su producto que muestre un producto con extra en

calidad y servicio para que asi forme una cartera de

clientes, este puede ser un proceso lento y costoso.

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.
Elaboracion propia

Es importante mencionar que la industria de balanceados en Ecuador tiene
mercados copados en la produccién de alimento para aves y cerdos, pero a nivel
mundial el sector de alimentos ha presentado un desarrollo significativo,
mostrandose asi como un sector atractivo para la inversion de nuevos capitales.

La industria de alimento balanceado en el Ecuador no es la excepcion,

empresas nacionales y extranjeras presentan proyectos para incrementar la
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produccion y cubrir las necesidades crecientes en lineas no desarrolladas como es el
caso de la acuacultura.

Segun expertos en la industria las nuevas inversiones en el pais estan
destinadas principalmente para la produccion de alimento para acuacultura, estas
responden a la tendencia de crecimiento en las exportaciones de camardn que segun
el dato del BCE aumentaron un 13% en el afio 2016 respecto al afio anterior, como se
observa en el gréfico:

Gréfico 32
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Fuente: (BCE 2017)- https://contenido.bce.fin.ec
Elaboracion propia

El destino de la produccién del camarén ecuatoriano es Asia y Europa
mejorando las condiciones con este Ultimo después de la firma del Acuerdo
Comercial Multipartes con la Unién Europea el 11 de noviembre del 2016.

En el siguiente cuadro se presentan datos de las inversiones mas importantes,
se estima que iniciaran su produccion en los afios 2019 y 2022, actualmente la
demanda de este tipo de producto es de 600 mil toneladas anuales.

Tabla 17
Nuevas inversiones en la industria ecuatoriana de alimentos balanceados

Empresa

inversora

Origen

Alianza con

Capital a invertir

Capacidad anual

Skretting Europea Gisis USD 65 millones 470 mil TN
Biomar Europea Alimetsa USD 119 millones Aun no se conoce
Cargill Estados Unidos No aplica USD 50 millones 160 mil TN

Fuente: (ElI Comercio 2017) (El Telégrafo 2017), Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos
balanceados

Elaboracion propia
3.1.3 Productos sustitutos de la industria ecuatoriana de

alimento balanceado
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Los productos sustitutos del alimento balanceado varian de acuerdo a la
especie al que se destina el producto y los utilizan Unicamente los pequefios
productores, generalmente en temporadas de escasez de materias primas, debido al
incremento de precio del balanceado.

Tabla 18

Productos sustitutos de la industria

Avicola Maiz amarillo molido (morochillo)
Porcina Desechos y restos de alimentos
Ganadera Pasto y forrajes

Cunicola Hierba fresca

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.
Elaboracion propia

En consecuencia se puede indicar que los productos sustitutos existentes no
son atractivos para la produccién de animales consumo humano a mayor escala, esto
debido que no cumplen con pardmetros de calidad y eficiencia, su uso no garantiza
los resultados esperados pudiendo provocar la pérdida de la inversion de la industria
pecuaria.

3.1.4 Poder de negociacion de los Proveedores de la industria
ecuatoriana de alimento balanceado

Dentro de este punto se puede indicar que el proveedor mas importante de
industria de alimento balanceado es el agricultor productor de maiz amarillo debido
a su alto porcentaje de inclusion en la formula de produccion.

Como se revisé en el capitulo anterior el abastecimiento de maiz amarillo en
el Ecuador esta sujeto a definiciones gubernamentales, ocasionando a que la industria
dependa de la produccion interna, convirtiendo de esta manera los agricultores
productores de esta semilla en protagonistas en la cadena de produccion ya que de su
eficiencia depende el costo de ésta materia prima.

La productividad del sector maicero ecuatoriano ha mejorado en los ultimos
afios pero el precio final de la proteina no se compara con el de los paises vecinos,
segun datos del MAGAP Yy revisados anteriormente esto se debe principalmente al
costo del maiz y éste a su vez sufre problemas por la semilla utilizada, las plagas y a
las condiciones climaticas mismas que afectan su productividad.

En consecuencia la intensidad de la competencia se ve afectada debido al
poder de negociacion de los proveedores de maiz. Dentro de los factores mas
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importantes al analizar el Poder de negociacion de los proveedores de la industria

estan los siguientes:

Tabla 19

Poder de negociacién de los proveedores

Factor

Dependencia a una materia prima

Descripcién

La industria de alimento balanceado depende del maiz

de

practicamente la totalidad la produccién nacional maiz

amarillo. Un claro ejemplo es la absorcién

para la produccién de balanceado. En el afio 2016 el

matz consumo de la industria fue de: 1.123.000 toneladas de
maiz lo que generd una produccion de alimento que fue
de 2.500.000 toneladas.

Existen pocas materias primas|El maiz puede ser remplazado parcialmente por trigo

sustitutas para la produccién de alimento balanceado.

Integracion hacia atras en la cadena

No existe integracion entre los eslabones de produccion

de maiz y la fabricacion de alimento balanceado.

Poca capacitacion y tecnificacién de

los proveedores

Los productores de maiz destinan escasos recursos para
tecnificar su produccién, su nivel de educacion es

primaria.

Acuerdos de beneficio mutuo

Existe apoyo de parte de empresas de la industria de
balanceados para mejorar la productividad del maiz
facilitando la obtencién de semilla certificada, abonos y
técnicos especializados a cambio de asegurar la venta

del producto.

Fuente: (MAGAP 2016), Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.

Elaboracion propia

3.1.5 Poder de negociacion de los consumidores de la industria

ecuatoriana de alimento balanceado

En funcién a la informacion de AFABA la demanda de alimento balanceado

en el Ecuador es de 2.500.000 de toneladas métricas al afio y su destino es la
nutricion de los animales de la industria pecuaria, misma que en sus plantas de
procesamiento se encargan de la crianza, engorde, faenamiento y comercializacién
de carne de consumo humano, asi como también la elaboracion de productos
procesados.

En consecuencia la industria de alimento balanceado se enmarca en un
mercado competitivo, las plantas de produccién pecuaria como clientes cuentan con

el poder de negociacion en funcion a los siguientes factores:
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Tabla 20

Poder de negociacion de los consumidores de la industria

Factor Descripcioén

Los clientes o productores pecuarios tienen el poder de
Diversidad de empresas que ofertan | escoger el producto que cumpla con sus necesidades
balanceado debido a que existen aproximadamente 370 fabricantes

de alimento balanceado en el pais.

Debido al volumen de alimento balanceado requerido

por las granjas productoras se convierten en clientes

especiales.

Por ejemplo:
Los clientes son especialmente Una granja en promedio podria requerir 350.000 kg de
importantes para el vendedor alimento para una produccién de 100 mil pollos, el tiempo

necesario para este proceso va de entre 39 y 42 dias.
Segun los expertos un pollo de 2 kilos requiere para sus
etapas de crecimiento y engorde aprox. 3,5 kg de

balanceado.

] ) En la actualidad existe una diversidad de fuentes por las
Los clientes estan informados de )
) cuales los clientes estan al tanto de los costos de
precios y costos de los productos del ] . ]
materias primas, precios y bondades de los productos
vendedor ]
existentes en el mercado.

En la industria existen empresas grandes que se han
Los compradores plantean . . . .
o . integrado, uniendo la produccion de alimento balanceado
posibilidades de integrarse a las . ] o
. . con la produccion pecuaria, entre las mas importantes
primeras etapas de produccion. ] o
estan: Pronaca, Avitalsa, Bioalimentar, Pofasa

Fuente: (AFABA 2017), Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.
Elaboracion propia

A continuacion en se revisara el mapa de grupos estratégicos de la industria

ecuatoriana de alimento balanceado.

3.1 Mapa de grupos estratégicos

Mapear los grupos estratégicos es una técnica para mostrar las posiciones
competitivas de las empresas de la industria analizada en el mercado.

En el presente trabajo estd herramienta permitird dar a conocer de forma
gréfica el comportamiento competitivo de las empresas que conforman la industria
de alimento balanceado, las variables usadas son: cobertura geografica y variedad de

productos y se muestra en el siguiente gréfico:
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Gréafico 21

Mapa de grupos estratégicos de la industria ecuatoriana de alimento balanceado
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Fuente: Superintendencia de Compafiias Valores y Seguros, Entrevistas a lideres expertos de la

industria de alimentos balanceados.

Elaboracion propia

En funcién a las variables escogidas se puede observar que las empresas que
se encuentran en el mismo grupo estratégico son los rivales mas cercanos y las que se
encuentra en sentido adyacente son competidoras lejanas.

En el grafico se puede observar que Pronaca se ubica en el punto més alto de
la matriz y se establece como empresa lider en el mercado alcanzando los mayores
niveles de las variables analizadas, seguida por empresas medianas Bioalimentar,
Mochasa, Unicol y Agripac, mismas que cuentan con variedad de productos pero
abastecen a un nicho de mercado en determinadas provincias como es el caso de
Bioalimentar que tiene fuerte presencia en Tungurahua.

Otro grupo se ubica en la parte inferior izquierda esta formado por empresas
que se especializan en la produccion alimento de principalmente para la acuacultura
y su destino sera la exportacién. Avitalsa se ubica en la parte superior izquierda es
una empresa fuerte y crecimiento especializada en la produccién de alimento para

dVes para su consumo interno.

3.2 Matriz de perfil competitivo (MPC)
En funcion del mapa de grupos estratégicos se ha tomado a tres compafiias de
la industria para realizar la matiz de perfil competitivo, esto con la finalidad de
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identificar a los principales competidores, sus fortalezas y debilidades especificas en
relacion con la posicidn estratégica de cada empresa, a continuacién la matriz:
Tabla 22

Matriz de perfil competitivo

AREAS DE TRABAIO PESO 0010l mportants
1,00|Muy importante
Debilidad importante 1 [Fortaleza menor 3
PRIORIDAD IMPACTO |Debilidad menor 2 Fortaleza importante 4
Pronaca Avitalsa Bioalimentar
Peso Peso Peso
Factores clave de éxito Impacto  [ponderado [Impacto ponderado |(Impacto ponderado
Direccion 0,05 4 0,20 2 0,10 3 0,15
Posicionamiento en el mercado 0,05 4 0,20 2 0,10 2 0,10
Calidad del producto 0,20 3 0,60 3 0,60 3 0,60
Fidelidad de los clientes 0,05 3 0,15 2 0,10 2 0,10
Precios competitivos 0,15 3 0,45 3 0,45 3 0,45
Posicidn financiera 0,10 4 0,40 3 0,30 2 0,20
Publicidad 0,10 4 0,40 3 0,30 2 0,20
Tecnologia 0,05 4 0,20 3 0,15 3 0,15
Variedad de productos 0,10 4 0,40 1 0,10 3 0,30
Cobertura Geogréfica 0,15 4 0,60 3 0,45 1 0,15
Totales 1,00 3,60 2,65 2,40

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.
Elaboracion propia

Las empresas seleccionadas para el analisis son: Pronaca, Avitalsa y
Bioalimentar debido a que son las mas cercanas competitivamente, en la matriz se
puede observar que los factores de éxito mas importantes de la industria ecuatoriana
de alimentos balanceados son: la calidad del producto, los precios competitivos y la
cobertura geografica.

También se puede observar que Pronaca es un fuerte competidor, cuenta con
fortalezas en la mayoria de factores clave de éxito, en el caso de Avitalsa cuenta con
ventaja en los factores de cobertura geografica y publicidad sobre Bioalimentar y
esta Ultima en consecuencia tiene ventaja sobre Avitalsa en los factores de variedad
de productos y direccién.

En conclusion se puede indicar que Pronaca, Avitalsa y Boalimentar son
competidores que se encuentran en posiciones respetables y en constante
crecimiento.

A continuacion en se revisara el proceso de produccién de alimento

balanceado.
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3.3 Proceso de produccion de alimento balanceado

Previo al estudio de la cadena de valor es importante conocer el proceso de
produccion de alimentos balanceados para lo cual se ha utilizado la herramienta de
SIPOC, mismo que permite representar un proceso para entender su funcionamiento,
para esto requiere identificar a: proveedores, las entradas que son los elementos
necesarios para el proceso, el proceso en si, las salidas o producto terminado fruto
del proceso, los controles a los que esta sujeto el proceso y mecanismos necesarios.
El modelamiento se muestra en el siguiente grafico:

Gréfico 34

Modelamiento del proceso de produccion de alimento balanceado en el Ecuador
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Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.

Elaboracion propia
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Realizado el modelamiento del proceso de produccion de alimentos

balanceados se analizaré cada uno de sus elementos:
e Proveedores

Los proveedores de la industria de alimentos balanceados se podrian clasificar
en agricultores y empresas nacionales y del exterior.

Los agricultores son los proveedores maiz seco que como se habia
mencionado su importancia esta vinculada a que ésta materia prima representa el
60% del costo del alimento balanceado.

Empresas del exterior proveen a la industria principalmente materias primas
como: soya, trigo y vitaminas y minerales, mismos que no se puede encontrar en el
mercado interno.

Empresas nacionales proveedoras de otras materias primas, insumos,
combustibles y servicios en general.

e Entradas

Representa a todo lo que va a ser consumido o transformado por el proceso de
produccidn, en este caso tenemos materias primas e insumos que seran utilizados
para obtener el alimento balanceado.

e Proceso

Representa a las actividades que se ejecutan para la transformacion de las
materias primas en producto terminado, estas son: comercializar, abastecer, producir,
distribuir y brindar servicio al cliente, mismas que seran revisadas a detalle en el
siguiente punto que es el analisis de la cadena de valor.

e Control
La industria ecuatoriana de alimentos balanceados esta sujeta a politicas,
normas y controles, las mas relevantes estan determinados por:

e Constitucion de la Republica del Ecuador en sus articulos 281, 284

e Ley Organica de la Soberania Alimentaria

e Cadigo Organico de la Produccién, Comercio, e Inversiones

e Acuerdos ministeriales:

o N. 323 que instituye al Consejo Consultivo de la Cadena

Agroalimentaria del Maiz Amarillo, Balanceados, Productores de
Proteina Animal y

o N. 134 Reglamento de Comercializaciéon del Maiz Amarillo Duro
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e Entidades de control como:
o Agrocalidad
o MAGAP
o Ministerio de medio ambiente
o Ministerio de transporte
o Ministerio de trabajo
o Servicio de Rentas Internas.
e Normas de control de calidad entre las principales estan:
o Buenas Practicas de Manufactura (BPM),
o Sistema de andlisis de riesgos y puntos criticos de control (HACCP),
o Normas seguridad alimentaria: 1SO 22000.
e Mecanismos

A los mecanismos necesarios para la elaboracién de alimentos balanceados se
los ha identificado con la aplicacion de las 9M de la calidad debido a que permiten
analizar en forma sistematica todos los factores que intervienen en la calidad.

La calidad del producto es un factor importante que debe ser considerado y
aplicado por las compafiias de la industria para poder participar en el mercado, asi
como también su importancia se evidencia por tipo de industria debido a que su
actividad es la “produccién de alimentos”. En consecuencia los mecanismos
identificados de industria son:

o Mercados

El mercado en el que se desarrolla la industria brinda una gran variedad de
productos de diferentes marcas, precios y niveles de calidad; este es el resultado de la
inversion en investigacion y desarrollo, plasmado en las formulas del balanceado
mismas que buscan garantizar a los productores pecuarios condiciones éptimas y
calidad nutricional de sus productos.

o Dinero

El dinero forma parte de los mecanismos necesarios para le proceso de
produccién de balanceado debido a que es necesario capital para la implementacion
de plantas procesadoras, areas de almacenamiento y su sistematizacion,
automatizacion y mecanizacion.

o Métodos modernos de informacion

En el tema de sistemas de informacion, al ser una industria de manufactura

requiere de sistemas que permitan controlar todo el proceso de produccién por tal
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razon requiere la implementacion de herramientas como: ERP (Sistema de
Planificacion de Recursos Empresariales) que es un sistemas de informacién que
permite la integracion de las operaciones de las empresas como produccion, logistica,
inventarios, financiera. Existen también sistemas alternos que permiten controlar el
pesaje de la materia prima para la recepcion y produccion, pesaje para el despacho,
sistemas para ubicacion y rotacion de inventarios, monitoreo e inspeccion de calidad.

o Administracion

La produccidén del alimento debe desarrollar los procesos que suministren la
capacidad adecuada para elaborar el producto dentro de estrictas especificaciones de
calidad, asegurando que el producto final cumpla con los requisitos de calidad
solicitados.

o Personal

La industria necesita de profesionales especializados en temas como nutricién
animal investigacion y desarrollo para la implementacion de nuevas férmulas que
permitan el éptimo crecimiento y produccién de los animales.

o Motivacion

El proceso necesita concientizar a los empleados para garantizar la calidad del
producto, la industria debe implementar y certificar la aplicacion de buenas practicas
de manufactura y normas de calidad en todos los procesos.

o Materiales

La industria debe garantizar la calidad e inocuidad de las materias primas
utilizadas en el proceso de produccion de alimentos balanceaos.

o Maquinas y mecanizacion

En la parte tecnoldgica la industria debe contar con plantas de procesamiento
equipadas y con tecnologia permita el procesamiento de grandes volumenes de
materia prima, entre las mas importantes: mezcladoras, peletizadoras, enfriadoras,
cosedoras, secadoras, equipos para la recepcion y almacenamiento, montacargas,
bandas de trasportacién, equipos de pesaje y dosificacion.

Este factor debe garantizar la calidad para el buen funcionamiento y para el
mantenimiento adecuado de la maquinaria, trabajando sin interrupcion con la mejor
utilizacion de las instalaciones.

o Requisitos crecientes del producto
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La industria requiere de la generacion de disefios de control fuertes en los
procesos de fabricacion identificando factores ignorados que pueden ser de gran
importancia.

e Salida

Este elemento representa el producto terminado, que en el presente estudio es

el alimento balanceado de las diferentes especies,
e Clientes

Estdn representados por la industria pecuaria que estan encargados de la

crianza, engorde y faenamiento de animales de consumo humano como son: pollos,

cerdos, reses, cuyes y conejos.

3.4 Cadena de valor de la industria

Después de conocer el proceso de produccién de alimentos balanceados, se ha
realizado el levantamiento informacidn para establecer como funciona la cadena de
valor de la industria, este trabajo fue realizado gracias al aporte de personas
especializadas y con varios afios de experiencia en la industria, su estudio permitira
conocer las actividades y sus caracteristicas esenciales, para de esta manera poder
identificar fuentes de ventaja competitiva y establecer acciones generadoras de valor.

En consecuencia se representa graficamente la cadena de valor de la industria:

Graéfico 35

Cadena de valor de la industria ecuatoriana de alimentos balanceados
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Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.
Elaboracion propia
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A continuacion se describira cada una de las actividades de la cadena:
3.4.1 Administracion estratégica:

Actividad que tienen relacion directa con el direccionamiento de cada
empresa de la Industria de alimento balanceado, dentro de su responsabilidad se
encuentra la definicion de la mision, vision, objetivos, proposito, valores y
estrategias mediante las cuales se desarrollan en el mercado.

3.4.2 Actividades Primarias:

La esencia de la cadena de valor se ve reflejada en las actividades primarias,
la interaccion de cada actividad o proceso finalizan con la obtencion del producto
terminado, en la industria de alimentos balanceados dicho flujo esta formado por los
siguientes procesos: comercializacién, abastecimiento, produccion, distribucion y
servicio al cliente, como se lo puede observar en el siguiente gréafico:

Grafico 36

Actividades primarias de la industria de alimentos balanceados
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Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.
Elaboracion propia
a) Comercializacion
El proceso tiene como objetivo cubrir los requerimientos de los clientes,
buscar mercados no explorados, incrementando la presencia de la marca el mercado,
lo que genera como consecuencia un mayor volumen de produccién.
Una de las principales actividades de este proceso es impulsar las ventas, para
lo cual realizan convenios comerciales con distribuidores mayoristas los cuales estan
ubicados en zonas que les permitan tener presencia del producto y que permitan un

facil acceso para el avicultor, porcicultor, ganaderos etc.
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Su objetivo es incrementan sus volimenes de venta mediante la busqueda de
nuevos clientes, generalmente ofrecen bonificaciones o regalias para el comprador
del producto, de esta manera generan una relacion mas estrecha con un proceso de
fiabilidad.

Dentro del proceso se encuentra la actividad de marketing del producto
mismo que se encarga del estudio del mercado y de las proyecciones de ventas.

b) Abastecimiento

El proceso de abastecimiento se encarga de la adquisicion y logistica de
entrada de las materias primas necesarias para la produccion. Las plantas se
provisionan de materias primas de origen local en las que destaca el maiz y de
materias primas importadas principalmente de pasta de soya, trigo, minerales y
vitaminas, etc.

Se debe mencionar que las materias primas utilizadas en la produccion de
balanceados son delicadas ya que su fin es desarrollo se animales de consumo
humano, por esta razon cumplen con normas y controles de calidad especificas.

El abastecimiento juega un papel importante ya que de su efectividad depende
el siguiente proceso para esto efectla planificaciones de compra con tiempos
definidos de llegada, este ultimo parametro se conoce como lead time (tiempo de
espera) para que estas materias primas puedan arribar a los centros de procesamiento.

Dentro de las materias primas consideradas como criticas se encuentran: el
maiz, pasta de soya y trigo, mismas que representan practicamente el 70% de la
férmula, son fundamentales en el proceso ya que generan un alto volumen de
consumo diario, es decir, alta rotacion de inventario y la falta de cualquiera de ellas
puede complicar el proceso normal de produccion por esta razon se debe contar con
un correcto y oportuno abastecimiento.

Para este proceso las plantas requieren espacios para almacenar volimenes
elevados de materia prima por lo que necesitan de bodegas y silos que generalmente
estan ubicados cerca de los puertos o en los complejos industriales.

¢) Produccion

Este proceso es el responsable de la transformacion la materia prima en
producto terminado, para esto se debe contar con infraestructura, maquinaria y
equipos especializados, entre los principales son: mezcladoras, peletizadoras,

secadoras y sistemas tecnoldgicos.
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Esta actividad inicia con la planificacion que hace referencia a un modelo de
secuenciacion el cual indica cronolégicamente el producto que se debe elaborar en
base a sus caracteristicas especificas, esta etapa esta ligada a la demanda que se tiene
en el mercado, la mayoria de las plantas de la industria fabrica bajo el concepto
“Make to order”, en decir bajo pedido.

Los productos terminados tienen tres tipos de presentacion que es en polvo,
expandidos y pelletizado. Dentro del proceso de produccion se encuentran
subprocesos que se detallan a continuacién:

Investigacion y desarrollo: busca soluciones nutricionales innovadoras que
generen mejores resultados, incrementando de esta forma la productividad de las
granjas internas y de clientes externos.

Formulacion del producto: su objetivo es generar la formula cumpliendo
con los pardmetros nutricionales y de calidad sin dejar de ser rentable.

Mantenimiento: actividad que asegurar el buen funcionamiento de los la
maquinaria y los equipos necesarios para la ejecucion del proceso de produccion,
para lo cual planifica la ejecucion de mantenimientos preventivos evitando de esta
forma la suspension del proceso de produccion.

d) Distribucién

Este proceso es el responsable de la entrega de producto terminando hacia los
clientes, los canales usados por la industria son tres:

e Canal directo: Envio del alimento balanceado desde las plantas de

produccidn hacia las granjas de produccion pecuaria.

e Canal de bodegas de distribucion: Se realiza la comercializacién desde

bodegas propias, especialmente para llegar a clientes grandes y medianos.

e Canal de mayoristas: Representan a los puntos de venta que permiten

llegar a clientes medianos y pequefios, ubicados en todas las provincias
del pais, permiten acceder al producto de manera agil.
Es importante considerar que para el proceso de distribucion existen tres factores
importantes que son:
e Uso de vehiculos acorde al estandar de pedidos.
e Maquinaria y personal operativo para el traslado del producto.

e Tiempo de descarga en el punto de destino.
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Actualmente la industria de alimento balanceado entrega de producto
terminando al granel y en sacos. Al granel mediante el uso de vehiculos con tanque
graneleros que permiten que el producto ingrese en forma directa a sistemas de
dosificacion de galpones y comederos de animales, generalmente esta tecnologia la
usan en granjas de volimenes grandes de produccién.

El otro escenario es llegar con el producto a los distribuidores mayoristas y
clientes finales mediante la presentacion en sacos, generalmente de 40 kg, mismos
que se distribuyen en camiones de carga pesada.

e) Servicio al cliente

Este proceso es la parte final de la cadena en la industria de alimento
balanceado en la que técnicos y nutricionistas generan un servicio de post venta en el
cual generan un acercamiento hacia el cliente productor pecuario (avicultor,
porcicultor, ganadero, etc.) para conocer los resultados que se van alcanzando por el
uso del producto, verifica el cumplimiento y los requerimientos de sus clientes o
productores pecuarios y brindan asesoria técnica especializada.

Esta actividad genera una relacion de confianza y se va evaluando la
conversion de carne, las posibles enfermedades que pudo haber tenido determinado
lote de animales de engorde, es decir, se genera la asistencia técnica por parte del
personal especializado considerando que se da todo el soporte para generar
rentabilidad en los clientes y duefios de granjas.

3.4.3 Actividades de apoyo

Las actividades de apoyo de la cadena de valor de la industria de alimento
balanceado son las siguientes:

Gréfico 37

Actividades de apoyo de la industria de alimentos balanceados

. Aseguramiento de la Calidad

. Responsabilidad Social

. Administracion Financiera y Contable

. Tecnologia y Desarrollo de Sistemas

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.

Elaboracion propia
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a) Aseguramiento de la calidad

Esta actividad es parte de la gestion de la calidad, es encargada de cumplir un
conjunto de tareas planificadas y sistematicas garantizando que los requisitos de
calidad del producto sean satisfechos.

Es decir todas las actividades primarias del proceso de produccion el alimento
balanceado deben ser controladas y monitoreadas, esta actividad requiere de una
planificacion de los controles, definicion responsabilidades, registro de resultados
obtenidos y procedimientos de las inspecciones internas, definicion de frecuencia, su
objetivo es que el producto cumpla con todos los parametros de calidad establecidas
para este tipo de industrias.

Las herramientas méas conocidas y aplicadas son: Buenas Préacticas de
Manufactura BPM, Sistema de Analisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control
HACCP, Normas ISO 22000.

La actividad de asegurar la calidad es considerada de gran importancia debido
a que la industria de balanceados pertenece al “sector de alimentos” y ésta garantiza
la confianza sobre la seguridad del consumo del producto.

b) Seguridad industrial

Este proceso se encarga de minimizar los riesgos que se puedan generar en la
industria, prioriza el cumplimiento a las normas para salvaguardar la vida y preservar
la salud e integridad de los colaboradores dado que toda actividad industrial tiene
peligros inherentes, su importancia se da en industrias de alimentos debido a el uso
de maquinarias y equipos para la produccion.

Los riesgos existentes en la industria estdn vinculados a los accidentes
internos propios de la actividad del trabajador en lo manual u operativo, por esta
razon se requiere otorgar vestimenta, calzado, casco de seguridad, mascarillas,
guantes, arnés y otros elementos, a de mas de las herramientas apropiadas y
certificadas mismas que brinden la proteccion necesaria para el trabajo diario.
Adicionalmente este tipo de riesgos requieren de una constante capacitacion para
concientizar a los colaboradores del peligro existente.

c) Responsabilidad social empresarial (RSE):

Proceso que impulsa a la generacion de iniciativas de responsabilidad
empresarial, mismas que van mas alla de cumplir las leyes y normas del lugar en
donde se desarrollan, buscan ser parte esencial de los valores corporativos y del giro

de negocio. Este modelo de gestion se fundamenta en tres pilares: la responsabilidad
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econdmica, social y ambiental. Busca el desarrollo sostenible que se centra en
trabajar por el cuidado del ambiente, reduciendo el impacto que acarrea la su
actividad industrial.
Existen los acuerdos internacionales mismos que miden el compromiso social
y ambiental de los paises y las empresas, entre las mas conocidas son:
la Iniciativa de Reporte Global (GRI) creadora del primer estdndar mundial de
lineamientos para la elaboracion de memorias de sostenibilidad, o el trabajo con
apego a los Objetivos de Desarrollo Sustentable mismos que fueron adoptados en la
Asamblea General de Naciones Unidas en Nueva York el 25 septiembre del 2015.

Existe un fuerte compromiso en este aspecto ya que desde el inicio de la
cadena existen afectaciones al ambiente y a las comunidades ubicadas cerca a los
centros de produccidn, por tal razén es necesaria la implementacién de proyectos que
controlen los efectos, los mas importantes son:

e Industria agricola: Es considerada la principal fuente de contaminacion
del aire, agua debido al uso de fertilizantes, plaguicidas, insecticidas, es
fuente de los gases que generan el efecto invernadero, es la principal
causa de la pérdida de biodiversidad en el mundo, provocan la
degeneracion del suelo. (FAO 2015)

e Industria de alimento balanceado: Su actividad genera contaminacion del
agua y del aire debido a emision de humo y ruido de las plantas de
produccion. (FAO 2015)

e Industria Pecuaria: Genera impacto al ambiente como deforestacion,
contaminacion del agua y el aire especialmente por los desperdicios
naturales de los animales, generacion de gases invernadero y por
consecuencia calentamiento global y el cambio climatico. (FAO 2015)

d) Administracion financieray contable
Proceso responsable de la generacion de balances e indicadores financieros
con la finalidad de entregar informacion clara y confiable a los gerentes, accionistas
y entidades de control.
Esta actividad incluye el trabajo de distintas areas como son: gestion
financiera, contabilidad general y de costos, tesoreria, pagos a proveedores, credito y
cobranzas, presupuestos, inversiones e impuestos.

e) Talento humano
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Proceso encargado principalmente de generar bienestar de los colaboradores,
se encarga de coordinar la capacitacion, crecimiento profesional, seleccién de
personal nuevo. Es también responsable del cumplimiento de normas y politicas
corporativas.

f) Tecnologiay desarrollo de sistemas

Proceso encargado de la parte tecnoldgica, estd encargado del mantenimiento
de equipos y sistemas, asi como también de la implementacion de la bdsqueda y
analisis de nuevas herramientas que permitan la generacion de eficiencia y
productividad.

g) Auditoria Interna

Es responsable de la gestion de riesgos de las compaiiias, realiza controles
mediante la aplicacion de auditorias a los procesos operativos y financieros con la
finalidad de asegurar el cumplimiento de las leyes, objetivos, politicas y
procedimientos de las organizaciones, adicionalmente aporta con un enfoque
sistematico y disciplinado para evaluar, controlar y mejorar la eficacia de los

procesos.

3.5 Costo de la cadena de valor

Como se indicd en la parte tedrica los costos de la cadena de valor evallan la
competitividad de la industria desde una perspectiva diferente a la contable, debido a
que se podra establecer los costos de cada una de las actividades de la cadena y
compararlos con los generados en otras industrias 0 empresas.

Es importante tomar en cuenta que la competitividad de costos de la cadena
no solo depende de los costos de sus actividades internas sino tambien de los costos
de los proveedores y distribuidores.

Para analizar los costos de la cadena de valor de la industria de alimentos
balanceados se tomo la informacion financiera de dos empresas de la industria
analizada, se procedio con la agrupacion de sus gastos y se ha elaborado un cuadro
sintesis en el que se muestran los rubros méas importantes a nivel contable que
componen cada actividad de la cadena de valor para con esta informacion realizar un
anélisis.

Para un mejor entendimiento se ha realizado un grafico en el que se muestra
la agrupacion en forma resumida:

Grafico 38
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Rubros financieros asignados a las actividades de la cadena de valor de la

industria
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Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.
Elaboracion propia
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En funcién a la agrupacion realizada se ha elaborado un gréafico del costo promedio de producir alimento balanceado en el

Ecuador:
Grafico 39

Costo por tonelada de producir del alimento balanceado en el Ecuador, periodo 2016
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Costo unitario de produccion de alimento balanceado utilizando maiz nacional
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3% 79% 9% 3% 1% 6%

Costo total USD $ 643 por tonelada

Costo unitario de produccion de alimento balanceado utilizando maiz importado
UsD$17 TN USD $ 449 TN USD $56 TN USD $ 22 /TN usD$4 TN UsD$37 TN
3% 77% 10% 1% 1% 6%
Costo total USD $ 592 por tonelada

VARIACION EN COSTO 9,91%

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.

Elaboracion propia
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En el gréfico se presenta el peso por actividad, evidenciando que el
abastecimiento de materias primas es la actividad mas costosa de la cadena, misma
que alcanza el 79% del costo total de la produccion, generando la necesidad de a
analizar el costo de los proveedores de materias primas.

Partiendo de que las materias primas mas importantes para la produccion son
maiz, trigo y soya, el primero es producido internamente y de las dos restantes se
importa debido a que no se cuenta con produccion nacional, se eleva la incognita de
¢cudnto cuesta producir con maiz importado? por lo que se ha realizado una
simulacion del costo de la produccion tomando en cuenta el costo de maiz nacional
vs el costo de maiz importado tomando como referencia los precios del afio 2016.

Al realizar el ejercicio el aplicado la misma cantidad de materias primas
incluyendo solo la variante de precio del maiz por la procedencia (cambio de maiz
nacional por importado) se puede observar una reduccién en el proceso de
abastecimiento, mismo que pasa de USD $507 a USD $ 449 generandose una
disminucion del 9.91%.

Tabla 23

Costo por tonelada de la cadena de valor con variacion en costo del maiz

Costo por Costo por
tonelada de tonelada de
Actividad balanceado balanceado
con maiz con maiz
nacional importado
Comercializacion 17 3% 17 3%
Abastecimiento 507 79% 449 77%
Produccion 56 9% 56 10%
Distribucion 22 3% 22 4%
Senicio al Cliente 4 0,7% 4 1%
Actividades de apoyo 37 6% 37 6%
Costo por tonelada 643 100% 585 100%
Variacion 9,91%

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.

Elaboracion propia

Se debe mencionar que el precio del maiz nacional tomado para el calculo fue
de US $ 386 la tonelada (US $ 17,46 el quintal) mientras que el maiz importado
incluido aranceles fue de US $ 215 la tonelada (US $ 9,75 el quintal) dato
proporcionado por APROBAL para el afio 2016 y que guarda relacion con los datos
generados por el INEC.

En funcién a la informacion se observa una desventaja en costos relacionada

con los costos del proveedor, se puede indicar que para la industria uno de los
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factores para la competitividad es el precio del maiz, también se debe tomar en
cuenta que segln datos del INEC en el periodo 2016 el 94% del consumo total de la

industria fue de maiz nacional.

3.6 Definicion de mision, vision y estrategia genérica de la industria
ecuatoriana de alimentos balanceados

La definicion de la mision y vision de la industria ecuatoriana de alimentos
balanceados establecerd el camino a seguir para lograr sus objetivos de
competitividad y rentabilidad.
Mision

La industria estd comprometida con la produccion y comercializacion de
alimento balanceado de alta calidad y garantiza el desarrollo del sector pecuario
ecuatoriano, adicionalmente trabaja bdsqueda del crecimiento econémico y
sustentable de todos los actores que forman parte de su quehacer diario.
Vision

Ser una industria lider en nutricion animal con presencia internacional,
brindando productos innovadores de excelente calidad y servicio, generando
crecimiento para todos los eslabones de la cadena alimenticia, cuidando también el
medio ambiente y contribuyendo al desarrollo del pais.
Estrategia genérica

La estrategia a la que se direcciona el presente trabajo serd a la de “Mejores
costos” de esta manera la industria ecuatoriana de alimentos balanceados busca

ofertar productos con caracteristicas de diferenciadoras a costos razonables.

3.7 Analisis FODA de la industria ecuatoriana de alimentos balanceados

Esta herramienta diagnostico con la que permitird analizar a la industria
ecuatoriana de alimentos balanceados en base a sus caracteristicas internas
(Fortalezas y Debilidades) y las externas (Oportunidades y Amenazas).

La informacién usada para el siguiente paso esta fundamentada en
investigacion plasmada en el presente trabajo y en entrevistas realizadas a personas
especializadas en la industria.®

Las caracteristicas internas son:

3 Las entrevistas fueron realizadas a las siguientes personas: (Josse 2017) (Romero 2017) (Meneses
2017) (Vargas 2017) (Yépez 2017) (Herrera 2017) (Pullas 2017) (Valdez 2017) (Pazmifio 2017, 20)
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Fortalezas

Amplia trayectoria de la industria y productos consolidados en el mercado.
Produccion a gran escala.

Plantas produccion que cuentan con infraestructura tecnificada y personal
especializado y con experiencia.

Aplicacion de investigacion y desarrollo para el mejoramiento de las formulas
de alimento balanceado.

La industria cuenta con reconocidos especialistas en el area de nutricion y
desarrollo pecuario.

Almacenamiento adecuado de materias primas que garantizan la calidad en las
materias primas utilizadas para la produccion del alimento balanceado.
Capacidad de reaccion la industria ante necesidades de la industria pecuaria.

La industria de alimento balanceado dinamiza el sector agricola y pecuario.
Eficiencia en los canales de distribucion.

Existencia de asociaciones y gremios que aportan el mejoramiento de la
productividad de la industria.

La industria garantiza la calidad de los productos mediante la aplicacion de
BPM y normas de calidad en todo el proceso productivo.

Las empresas de la industria presentan preocupacién por trabajar bajo
principios de responsabilidad social y sustentabilidad.

La empresa mas importante de la industria (Pronaca) presenta anualmente su
informe memorias de sostenibilidad basado en Iniciativa de Reporte Global

(GRI) y a los Objetivos de Desarrollo Sustentable.

Debilidades

La industria de balanceado tiene un esquema oligopolico, con dificil acceso a
nuevas empresas.

La capacidad de produccion de la industria no abastece la demanda del
mercado nacional.

Necesidad de fuertes capitales para incrementar el volumen de produccion de
alimento balanceado.

El alto del precio del maiz nacional se refleja directamente en el precio del

alimento balanceado debido a su fuerte dependencia.

92



El precio del alimento balanceado ecuatoriano no es competitivo frente al de
los paises vecinos debido al alto costo del maiz nacional.

Niveles productivos del maiz nacional afectados principalmente por
condiciones climaticas, plagas, semillas poco tratadas.

La produccién nacional de maiz no cubre la demanda de la industria.

Por Ley no estd permitido el uso de semillas transgénicas en la produccion de
maiz nacional.

Altos costos de los insumos agricolas para la produccion de maiz.

Baja inversion en tecnologia en el sector maicero.

Necesidad de implementacion de estrategias de RSE para la sustentabilidad de

la industria.

Las caracteristicas externas son:

Oportunidades

Perspectivas de crecimiento de la demanda de proteina animal a nivel mundial.
Empresas nacionales y extranjeras dispuestas a invertir en la industria
ecuatoriana de alimento balanceado.

Demanda del camar6n ecuatoriano en el mercado internacional genera la
oportunidad de produccion de alimento balanceado para la produccion este
crustéceo.

Crecimiento de la demanda de alimento balanceado para cerdos.

Necesidad de importacion de alimento balanceado para la produccion de
acuacultura.

La integracion entre la produccion de alimento balanceado y produccion la
pecuaria amplia su margen de utilidad.

Disminucion del precio de las materias primas como maiz, soya Yy trigo a nivel
internacional

Existencia de materias primas que sustituyen en parte la necesidad de maiz.
Existencia de estudios biogenética para mejorar la semilla de maiz.

Acuerdo con la Unién Europea permite la importacion de agro insumos a
menores costos.

Posibilidad de establecer convenios y descuentos con proveedores por fidelidad
y compras en volumen.

Marcas con reconocimiento y presencia a nivel nacional.
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Amenazas

Economia ecuatoriana dolarizada, lo que genera dificultad para competir con
los paises vecinos.
Reduccion de los ingresos de las familias por la crisis politica econdomica del
pais.
Leyes y politicas gubernamentales no permiten generar alimento a precios
competitivos, las principales son: la restriccion de importacion de maiz y trigo
e imposicion de fuertes aranceles, definicién del precio del maiz, ley de
semillas.
Ingreso de industrias multinacionales al mercado de alimentos balanceados con
beneficios tributarios.
Riesgo de fuga de talentos debido al ingreso de industrias multinacionales al
mercado ecuatoriano.
Escasa disponibilidad de materias primas en el pais como es el caso de trigo,
soya y vitaminas y minerales mismos que son complementos para la
produccion de alimentos balanceados.
La alta demanda del maiz seco nacional genera escases Yy precios poco
competitivos
Aparicion de nuevos virus y plagas que afectan a la produccion pecuaria
generando temporadas de sobreoferta de alimento balanceado.
Baja apoyo del Gobierno en tecnologia para mejorar la productividad del maiz
nacional.
Ingreso al pais de alimentos de Colombia y Pert a menores precios.

3.7.1 Matriz de evaluacion de factores internos

La matriz permite evaluar las principales fortalezas y las debilidades en las

areas funcionales de la industria ecuatoriana de alimentos balanceados.

A continuacion se ha elaborado la matriz de factores internos:
Tabla 24

Matriz de evaluacion de factores internos

AREAS DE TRABAIO pgso  |Pocoimportante 0,01
Muy importante 1,00
EFICACIA [Deficiente 1 Arriba del promedio 3
CLASIFICACION ACTUAL (Nivel promedio 2 Excelente 4
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Peso

FACTORES DETERMINATES DEL EXITO Peso Clasificacion ponderado

Fortalezas
F1 Bmplia trayectoari de la industria y productos consolidados en el

mercado.l 0,06 4 0,24
F2 |Produccidn a gran escala. 0,07 3 0,21
F3 Plantas produccidn que cuentan con infraestructura tecnificaday

personal con elevado conocimiento y experiencia.?l 0,11 4 0,44
Fa Aplicacion de investigacidn y desarrollo para el mejoramiento de las

férmulas de alimento balanceado. 0,07 3 0,21
Fs Ba industria cuenta con reconocidos especialistas en el area de

nutricion y desarrollo pecuario.®l 0,04 4 0,16

Almacenamiento adecuado de materias primas que garantizan la
F6 |calidad en las materias primas utilizadas para la produccion del

alimento balanceado. 0,03 4 0,12
7 Bapacidad de reaccion la industria ante necesidades de la industria

pecuaria. 0,05 3 0,15
Fs La industria de alimentos balanceados dinamiza el sector agricolay

pecuario. 0,03 4 0,12
F9 |Bficiencia en los canales de distribucion.? 0,04 4 0,16
F10 Ba industria de balanceado tiene un esquema oligopdlico, con dificil

acceso a huevas empresas. 0,02 4 0,08
F11 Existencia de asociaciones y gremios que aportan el mejoramiento de

la productividad de la industria. 0,06 4 0,24
F12 La industria garantiza la calidad de los productos mediante la

aplicacién de BPMy normas de calidad en todo el proceso productivo. 0,04 4 0,16

Debilidades
b1 Bb capacidad de produccién de la industria no abastece la demanda del

mercado nacional.l 0,02 3 0,06
02 Necesidad de grandes capitales paraincrementar el volumen de

produccidn de alimento balanceado. 0,04 2 0,08
D3 EPalto del precio del maiz nacional se refleja directamente en el precio

del alimento balanceado debido a su fuerte dependencia.@l 0,05 1 0,05
D4 El precio del alimento balanceado ecuatoriano no es competitivo

frente al de los paises vecinos debido al alto costo del maiz nacional. 0,07 1 0,07
DS Niveles productivos del maiz nacional afectados por condiciones

climaticas,plagas y semillas poco tratadas. 0,05 1 0,05
D6 |Laproduccion nacional de maiz no cubre la demanda de la industria. 0,03 2 0,06
D7 No esta permitido el uso de semillas transgénicas en la produccién de

maiz nacional.@ 0,03 1 0,03
D8 |Bltos costos de los insumos agricolas para la produccion de maiz.[ 0,02 1 0,02
D9 |Faltade inversion en capacitacion y tecnologia en el sector maicero. 0,05 1 0,05
D10 Necesidad de implementacién de estrategias de RSE para la

sustentabilidad de la industria.@ 0,02 2 0,04

Totales 1,00 2,80

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.
Elaboracion propia

El puntaje de valor total de 2,80 indica que la industria se encuentra por sobre
el promedio en sus esfuerzos por aplicar estrategias que aprovechen las
oportunidades externas y eviten las amenazas.

3.7.2 Matriz de evaluacion de factores externos

La matriz de EFE permitird identificar y evaluar las oportunidades y

amenazas de la industria ecuatoriana de alimentos balanceados.

A continuacion se ha elaborado la matriz de factores externos:
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Tabla 25

Matriz de evaluacion de factores externos

AREAS DE TRABAJO PESO

Poco importante

0,01

Muy importante

1,00

EFICACIA (Deficiente 1

Arriba del promedio 3

CLASIFICACION ACTUAL (Nivel promedio 2 Excelente 4
Peso

FACTORES DETERMINATES DEL EXITO Clasificacion ponderado

Oportunidades
o1 Perspectivas de crecimiento de la demanda de proteina animal a nivel

mundial. 0,05 4 0,20
02 Empresas nacionales y extranjeras dispuestas a invertir en la industria

Ecuatoriana de Alimento Balanceado. 0,08 3 0,24

Demanda del camardn ecuatoriano en el mercado internacional
03 |generalaoportunidad de produccién de alimento balanceado parala

produccion este crustaceo.ll 0,09 3 0,27
04 |Crecimiento de la demanda de alimento balanceado para cerdos. 0,05 3 0,15
05 Necesidad de importacién de alimento balanceado para la produccion

de acuacultura. 0,02 4 0,08
06 Integracion entre la produccion de alimento balanceadoy la

produccion pecuaria amplia su margen de utilidad. 0,10 4 0,40
o7 Bisminucidn del precio de las materias primas como maiz, soyay trigo

a nivel internacional . 0,05 3 0,15
08 Existencia de materias primas que sustituyen en parte la necesidad de

maiz. 0,02 3 0,06
09 |Existencia de estudios biogenética para mejorar la semilla de maiz.® 0,05 4 0,20
010 Acuerdo con la Unidn Europea permite la importacién de agro insumos

a menores costos. 0,03 3 0,09
o1l Posibilidad de establecer convenios y descuentos con proveedores

por fidelidad y compras en volumen.2 0,03 4 0,12
012 |Marcas con reconocimiento y presencia a nivel nacional. 0,03 4 0,12

Amenazas
Al BEconomia ecuatoriana dolarizada, lo que genera dificultad para

competir con los paises vecinos.? 0,03 1 0,03

Reduccidn de los ingresos de las familias por la crisis politica
A2 econdmica del pais. 0,02 2 0,04

Leyes y politicas gubernamentales no permiten generar alimento a
A3 precios competitivos, las principales Leyes son: |a restriccion de

importacion de maiz y trigo e imposicion de aranceles, definicion del

precio de venta del maiz, ley de semillas. 0,07 2 0,14
Al Ingreso de industrias multinacionales al mercado de alimentos

balanceados con beneficios tributarios. 0,04 2 0,08
AS Riesgo de fuga de talentos debido al ingreso de industrias

multinacionales al mercado ecuatoriano. 0,03 2 0,06

Bscasa disponibilidad de materias primas en el pais como es el caso de
A6 [trigo, soyay vitaminas y minerales mismos que son complementos

para la produccion de alimentos balanceados.? 0,02 1 0,02
A7 La alta demanda del maiz seco nacional genera escases y precios poco

competitivos. 0,10 1 0,10

Aparicidn de nuevos virus y plagas que afectan a la produccion
A8 [pecuaria generando temporadas de sobreoferta de alimento

balanceado. 0,02 3 0,06

Baja apoyo del Gobierno en tecnologia para mejorar la productividad
A9 [del maiz nacional.

0,04 2 0,08

A10 [Ingreso de productos pecuarios de contrabando al pais. 0,03 2 0,06

Totales 1,00 2,75

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados

Elaboracion propia
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El puntaje de la matriz fue 2,75 esto indica que la industria se encuentra por

sobre el promedio en sus esfuerzos por aplicar estrategias que aprovechen las

fortalezas internas y eviten las debilidades.

Segun los resultados obtenidos sé que determina el FODA de la industria:
Tabla 26

Matriz FODA de la industria ecuatoriana de alimento balanceado

FORTALEZAS: F DEBILIDADES: D

1. La industria cuentan con ventaja en
costos debido a que cuenta con personal
tecnificado, especializado y con
experiencia.

1. El alto del precio del maiz nacional se
refleja directamente en el precio del
alimento balanceado debido a su fuerte
dependencia.

2. La industria garantiza la calidad de los
productos mediante la aplicacion de BPM y
normas de calidad en todo el proceso
productivo.

2. El precio del alimento balanceado
ecuatoriano no es competitivo frente al de
los paises vecinos debido al alto costo del
maiz nacional.

3. Produccién a gran escala, permitiendo
alcanzar un menor costo unitario.

3. Necesidad de fuertes capitales para
incrementar el volumen de produccién de
alimento balanceado.

4. Existencia de asociaciones y gremios
gque aportan el mejoramiento de la
productividad de la industria.

4. Falta de inversiéon en capacitacion y
tecnologia en el sector maicero.

5. La industria de alimentos balanceados

dinamiza el sector agricola, la industria

pecuaria y empresas relacionadas.
OPORTUNIDADES: O

1. Integracién entre la produccion de

alimento balanceado y la produccion

pecuaria amplia su margen de utilidad.

5. Necesidad de implementacién de
estrategias de RSE para la sustentabilidad
de la industria.

AMENAZAS: A
1. El volumen de demanda del maiz seco
nacional existente genera escases Yy
precios poco competitivos.

2. Demanda del camardn ecuatoriano en el
mercado internacional genera la
oportunidad de incrementar la produccion
de balanceado para este crustaceo.

2. Ingreso de industrias multinacionales al
mercado de alimentos balanceados con
beneficios e incentivos tributarios.

3. Empresas nacionales y extranjeras
dispuestas a invertir en la industria
ecuatoriana de alimento balanceado.

3. Riesgo de fuga de talentos debido al
ingreso de industrias multinacionales al
mercado ecuatoriano.

4. Perspectivas de crecimiento de la
demanda de proteina animal a nivel
mundial.

5. Existencia de estudios biogenética para
mejorar la semilla de maiz.

4. Leyes y politicas gubernamentales
generan que el alimento final cuente
precios poco competitivos. Las principales
Leyes son: la restriccion de importacion de
maiz y trigo e imposicién de aranceles,
definicién del precio de venta del maiz, ley
de semillas.

6. Disminucién del precio de las materias
primas como maiz, soya y trigo a nivel
internacional.

5. Falta de apoyo del Gobierno en
tecnologia y recursos para mejorar la
productividad del maiz nacional.

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.

Elaboracion propia
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3.8 ldentificacion de estrategias

Las estrategias que se presentan buscan reducir las debilidades y amenazas de

la industria, convirtiéndolas en fortalezas y quiza incluso en capacidades

competitivas. La construccién de las estrategias se basa en enlazar los principales

factores internos y externos identificados en la matriz FODA y son las siguientes:

Tabla 27

Formulacion de estrategias

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS FO

FACTOR CLAVE DE
EXITO DE LA
INDUSTRIA

Incrementar la produccién para cubrir la creciente demanda de
alimento balanceado, garantizando la calidad de los productos
mediante la aplicacion de BPM y normas de calidad en todo el
proceso productivo. Especialmente para la produccién de
alimento para la linea de acuacultura 02, O3, 04, F1, F2

Calidad del producto,
Cobertura geografica

Desarrollar nuevas férmulas para la produccién de alimento
balanceado a costos razonables, mediante el uso de materias
primas sustitutas y certificando la calidad nutricional de los
animales. F2, F6, O6

Precios competitivos,
Calidad del producto,
Variedad de productos

Mediante la inversiébn extranjera buscar la transferencia de
conocimiento y tecnologia de las empresas nacionales. F1,03

Tecnologia, Calidad del
producto

Invertir en capacidad y tecnologia para cubrir la demanda
nacional de balanceado para proyectarse a la exportacion. F1,
F3, 04

Cobertura Geografica

Buscar la integracion del sector maicero a la produccion de
alimento balanceado mediante la inversion en el sector agricola.
F3,F4,01, O5

Precios competitivos

ESTRATEGIAS DO

Implementar proyectos de RSE para el desarrollo sostenible y
sustentable de la industria e incentivar a esta practica a todos los
actores de toda la cadena de produccion de proteina animal. D5
01

Direccion estratégica
para el desarrollo
sostenible y sustentable

Generacion de alianzas estratégicas para invertir en la
construccion de nuevas plantas con proyeccién a cubrir la
demanda nacional D3, D4, O3

Posicionamiento en el
mercado

Fomentar el estudio de biogenética de la semilla para combatir el
alto costo de las materias primas y tener formulas del balanceado
a precios razonables. D1, O5, O6

Precios competitivos,
Tecnologia

Generar la inversibn en tecnologia y capacitacion en los
maiceros para apalancar el costo de produccion del maiz y que
este sea comercializado a precios favorables para la industria y
el agricultor. D5, O6

Precios competitivos,
Tecnologia

Implementar el uso de semillas mejoradas genéticamente para
hacer que los campos sean productivos para cubrir al menos la
necesidad de la industria. D6, D4, O5

Precios competitivos,
Tecnologia

Desarrollar en el pais empresas proveedoras de materias primas
sustitos del maiz, dichos productos pueden ser: trigo,
subproductos del arroz o palma. D1, O1, O3

Precios competitivos

ESTRATEGIAS FA
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Implementar un programa para desarrollar talentos e investigar
nuevas férmulas de balanceado en beneficio de la industria F6,
A3

Tecnologia, Calidad del
producto, Variedad de
productos

Impulsar la implementacién de programas de beneficio tributario
tanto para la empresas como para las nuevas y existentes, para
gue puedan competir en igualdad de condiciones F4, A2

Precios competitivos,

Generar apoyo gubernamental para la tecnificacion y
productividad del sector maicero ya que éste dinamiza la
economia de uno de los sectores con mayores problemas en el
pais, como es el sector agricola A4, A5, F5

Precios competitivos

Generar a través del gobierno un escenario de estabilidad para la
comercializacién de maiz a precios competitivos para de esta
fomentar economia en el sector agricola e industrial F5, A1

Precios competitivos

Eliminar la intermediacién en la venta de maiz que en época de
cosecha nacional, esta actividad favorece a los comerciantes y
se perjudica al agricultor, adicional trae como consecuencia un
valor en exceso que lo debe pagar la industria F5 ,A5

Precios competitivos

ESTRATEGIAS DA

Buscar el direccionamiento de las leyes para el desarrollo del
sector maicero, mediante el incrementando el crédito a bajos
intereses, capacitacibn para un la produccion eficiente y
tecnificada, dotacién de maquinaria, uso de semilla que genere
altos rendimientos en menor cantidad de terreno cultivado,
incentivos para la inversion del sector privado. D4, D5,A4

Precios competitivos

Fortalecer la implementacion de clusteres del sector agricola
especialmente en la produccién de maiz, mismos que fomenten
el incremento de la productividad y el uso de buenas préacticas
agricolas. A1, D1, D2

Precios competitivos,
Calidad del producto

Implementar programas de capacitacién agricola por parte del
gobierno a los agricultores y a las nuevas generaciones para el
cuidado de los campos y la tecnificacion de la produccion para de
esta forma generar mayor rendimiento en toneladas por hectéarea
D4, A4

Precios competitivos,
Calidad del producto

Facilitar apoyo gubernamental para incentivar en la inversion en
tecnologia, asi como también generar acceso a créditos de bajo
interés, asemilla certificada, fertilizantes, canales de riego y obras
para enfrentar sequias e inundaciones para de esta forma
mejorar la productividad de los agricultores maiceros D5, A5

Precios competitivos

Fuente: Entrevistas a lideres expertos de la industria de alimentos balanceados.

Elaboracion propia

Se puede evidenciar que las estrategias mejoran la competitividad mediante su

vinculacion con los factores claves de éxito que se

identificaron generan

competitividad en la industria. De esta manera todas las estrategias descritas se

cumplen su proposito que es generar un producto competitivo en base al analisis de

la cadena de valor de la industria de balanceados.

99




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES
El estudio realizado permitio establecer estrategias de ventaja competitiva para la
industria ecuatoriana de alimentos balanceados, mismas que estan enfocadas a
fortalecer sus factores claves de éxito. De esta forma se confirma que la
aplicacion de las estrategias propuestas mejorardn la competitividad de la
industria, demostrando asi que se cumple la hipotesis planteada en el presente
trabajo.
El objetivo general de la investigacion se ejecutd mediante el analisis de la
industria ecuatoriana de alimento balanceado mismo que permitié conocer que la
industria presenta un desarrollo significativo, alcanzé un crecimiento promedio
del 12% en los 10 afios en los Gltimos segun datos del BCE, alcanzando su pico
en el afio 2016 con la fabricacion de 2.5 millones de toneladas de alimento, por lo
que se evidencia que la industria permite dinamizar el mercado y en
consecuencia la economia del pais.
Realizado el anélisis de la cadena de valor se ha determinando estrategias para
mejorar la competitividad, entre las estrategias mas importantes tenemos: el
asegurar el uso de semillas genéticamente mejoradas permitira generar un mejor
rendimiento del maiz por hectarea, tenido un impacto positivo en el costo de
produccién de este cereal y en consecuencia costos mas razonables para la
industria de balanceados.
Otra estrategia es buscar a través de las empresas, los gremios y asociaciones de
la industria apoyo del gobierno ecuatoriano para fomentar la inversion en
capacitacion, tecnologia, maquinaria, la construccion de canales de riego y obras
para enfrentar sequias e inundaciones. El productor de maiz ecuatoriano necesita
mejorar su productividad para ser competitivo.
Como parte de las estrategias se indica que de debe incrementar la produccion
para cubrir la creciente demanda de alimento balanceado, garantizando la calidad
de los productos mediante la aplicacion de buenas practicas de manufactura y
normas de calidad en todo el proceso productivo.
Cumpliendo con los objetivos especificos se identifico la estructura de la que
forma parte la industria de alimentos balanceados en el Ecuador y ésta es la

cadena de produccién de proteina animal ya que la industria analizada es el
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10.

11.

12.

eslabon intermedio entre los agricultores maiceros y la industria de produccion
pecuaria.

Se identificé a los actores de la industria, los mismos que son proveedores
(principalmente agricultores productores de maiz y empresas productoras de
materias primas e insumos), clientes (productores pecuarios) y los consumidores
finales.

Un actor importante para la industria de balanceados también es el gobierno que
a través de Leyes y Politicas genera efectos directos en el costo final del
producto.

También se debe mencionar que en el Ecuador la industria de balanceados genera
empleo directo e indirecto para alrededor de 800 mil personas por lo que tiene
una participacion importante dentro de la economia nacional, es por ello que
cualquier definicion gubernamental inherente al sector industrial puede afectar a
un numero significativo de personas, pero el impacto mas fuerte podria llegar al
consumidor final de la proteina animal.

Entre los factores que afectan a la cadena de valor de la industria de alimentos
balanceados y estrategias se identifico a los siguientes: Los productores pecuarios
buscan en la crianza de animales generar factores de diferenciacion que les
permita mantenerse en el mercado y diferenciarse ante la competencia con
productos especializados, es por ello que la industria de balanceados deberia
invertir en investigacion para desarrollar nuevas férmulas en consecuencia ser
mas flexible ante los nuevos requerimientos que puedan surgir en el campo y en
las granjas.

Las empresas de la industria de balanceados en el Ecuador trabajan en un
mercado competitivo, esto debido a que los productos que ofrecen tienen
caracteristicas similares, lo cual incentiva a las empresas a generar valor
agregado a través de la investigacion y desarrollo, certificacion de la aplicacion
estricta de normas de calidad, para de esta manera cubrir los requerimientos de
los productores pecuarios.

Existe una relacion dependiente con los agricultores que se dedican al cultivo del
maiz, ya que este cereal tiene una participacion de aproximadamente del 60% de
la formula nutricional, esta materia prima tiene una alta demanda en el mercado y
la fluctuacidn de precios en cosecha nacional complica el escenario de costos de

la industria pecuaria por lo que es necesario mejorar su productividad.
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13.

14.

El alimento balanceado tiene nichos de mercado copados en la produccion de
balanceado para aves y cerdos, pero existe una oportunidad en la linea de
acuacultura ya que hay una tendencia de crecimiento marcada en la exportacion
de camarones, en el afio 2016 obtuvo crecimiento del 13% respecto al afio
anterior, esta tendencia incrementd después de la firma del Acuerdo Multipartes
entre Ecuador y la Unién Europea efectuado en noviembre del 2016 y el
crecimiento de la demanda de paises asiaticos.

El agricultor productor de maiz ecuatoriano necesita mejorar su nivel productivo
para ser competitivo, para esto requiere calidad e innovacion en sus procesos , el
uso de semillas certificadas, inversion en capacitacion, tecnologia, maquinaria,
apoyo en la construccion de canales de riego y obras para enfrentar sequias e
inundaciones, factores que involucran al gobierno ecuatoriano y a la empresa

privada.

RECOMENDACIONES

Las autoridades gubernamentales podrian considerar la investigacion del uso de
las semillas mejoradas en los cultivos del maiz tomando en cuenta los estudios
técnicos y cientificos existentes, nuestro pais lleva desventaja ante los paises
vecinos en donde la materia primas es mas barata y los cultivos del maiz tienen
un rendimiento superior al que se ha logrado en el Ecuador, lo cual hace que los
costos de fabricacién del balanceado en nuestro pais sea mas costoso.

La industria de balanceados del pais, podria buscar una relacion mucho mas
directa en cuanto a la comercializacion del maiz con los agricultores, es
importante llegar hasta el campo e incentivar al productor.

La intervencion de los comerciantes del maiz genera especulacién en el precio
real del quintal, perjudicando a los agricultores que deben vender su producto a
precios bajos y llevandose el beneficio los duefios de secadoras y centros de
acopio, es por ello que se ve necesario la intervencién del Estado para regularizar
el valor del grano en el mercado al menos en los meses de cosecha nacional.

La productividad por cada hectarea sembrada de maiz en el Ecuador es de 5,3
toneladas y en los paises vecinos como llega a un promedio de 10 toneladas por
hectarea, esta diferencia nos ubica en un escenario de desventaja y baja
competitividad en precios con el producto final frente a los vecinos de la region,

por ello se debe considerar estudios de mejora en la semilla actual a través de
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entidades como el INIAP y ver la oportunidad en la legislacion ecuatoriana de
apoyar este tipo de investigacion.

Se deberia fomentar la integracion hacia atras, es decir, la industria debe elaborar
planes de coordinacion con los agricultores en donde queden claros los acuerdos
para garantizar un abastecimiento adecuado de maiz el cual considere un costo
razonable del grano en las diferentes estaciones del afio.

Se podria desarrollar en el pais empresas proveedoras de materias primas sustitos
del maiz que generen una proporcion significativa, dichos sustitutos pueden ser:
subproductos del arroz, trigo, palma, normalmente estas materias primas son
usadas en las férmulas de balanceado pero con una inclusion baja.

Las estimaciones técnicas de la produccion de maiz por parte del gobierno deben
acercarse a la realidad para evitar un desbalanceo de esta materia prima, ya que
es esencial para la industria de alimentos balanceados, finalmente la especulacion
puede ocasionar incrementos del costo real del maiz y adicional puede permitir
tomar acciones inmediatas como gestionar la importacion de este grano para

cubrir el posible desfase.
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ANEXOS
Empresas que conforman la industria ecuatoriana de alimento balanceado,

Periodo 2016
COSTOS Y CAPACIDAD DESTINO DEL
EMPRESA VENTAS GASTOS UTILIDAD ACTIVO PATRIMONIO| TN ANO ALIMENTO
AVES, CERDOS,
GANADO,
PRONACA C.A. 922.878.168 876.883.650 45.994.518 659.150.736 429.367.100 660.000
CAMARON,MASCO
TAS
GISISS. A. 235.645.427 194.238.498 41.406.929 159.797.738 100.307.283 200.000{CAMARON

AVES, CERDOS,

GANADO,
AGRIPACS.A. 258.722.498 | 230.185.543 | 28.536.955 | 230.481.977 | 119.716.897 94.000 .
CAMARON
MASCOTAS
AVICOLA SAN
ISIDRO S.A. 99.103.153 |  79.184.247 | 19.918.906 66.673.822| 54.960.174 70.000(AVES
AVISID
POFASA 40.991.972| 34.657.783| 6.334.189 36.392.551| 29.167.066 25.000(AVES
” \‘ AVITALSA 118.792.358 | 113.575.006 | 5.217.352 11.951.902 |  22.795.079 80.000(AVES
AVITALSA
AVES, CERDOS
W MOLINOS ’ ’
82.694.620 | 77.968.890 4.725.730 48.762.228|  29.905.331 120.000{GANADO,
L] CHAMPION S.A.
Molinas Champion S.4, CAMARON
B
.@mM AVES, CERDOS,
S |BIOALIMENTAR 44.797.000| 42.842.488| 1.954.512 32.384.600 8.855.363 250.000|GANADO,
— CAMARON
' AVES, CERDOS,
Vumml UNICOLS.A. 43.744.031| 42.618.258| 1.125.773 39.307.778|  13.799.757 85.000 GANADO

i niale:

A CAMARON, AVES,
sl |URISS.A. 89.261.746| 88.372.950|  888.796| 55.750.981| 11.093.844 72.000
CERDOS, GANADO
ALIRENTOS BALANCEADOS

Fuente: Superintendencia de Compafiias Valores y Seguros, investigacion primaria

Elaboracion propia

A continuacién se ha desarrollado una breve descripcion de las empresas que
conforman la industria en estudio:

e Gisis

La empresa inicid sus operaciones en Ecuador en el afio de 1990 con la
produccién de alimentos acuicolas, se encuentra ubicada en el km 6.5 de la via Duran
Tambo, desde el afio 2012 paso a ser de propiedad de la multinacional Nutreco y
Skretting, es reconocida por ser lider en soluciones nutricionales innovadoras y
sustentables.

Su propdsito es alimentar al mundo, la empresa es especialista en la
produccién y exportacion de alimentos balanceados para especies acuicolas, peses y
camarones. En los ultimos afios ha ampliado su portafolio ofertando alimento

balanceado pecuario, para equinos y caninos.
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Gisis posee tres plantas en Ecuador, una planta en Honduras y una agencia en
Per(. Su capacidad de produccion en el Ecuador es de 200.000 toneladas anuales de
alimento balanceado y su mercado cuneta con perspectivas de crecimiento por el
incremento de la demanda de camaron ecuatoriano en Europa y Asia y al Acuerdo
Comercial Multi partes firmado por de Ecuador y la Union Europea a finales del afio
2016.

El producto elaborado por Gisis es reconocido por sus productos innovadores
y su inversion en investigacion y desarrollo, mismos que generan altos estandares de
calidad, es conocida por definir especificaciones técnicas a cada ingrediente,
haciendo énfasis en los pardmetros que demuestran cientificamente su interaccion
con la calidad nutricional.

La empresa cuenta con varias certificaciones de calidad reconocidas a nivel
mundial como: la de Orgéanica de la Union Europea, Naturland, Global G.A.P.,
Buenas Practicas de Acuacultura (BAP) y Plan HACCP aprobado por el Instituto
Nacional de Pesca (INP).

Los paises a los que dirige sus exportaciones son Estados Unidos, Belice,
Jamaica, Cuba, Republica Dominicana, Honduras, Nicaragua, Venezuela, Trinidad y
Tobago, Surinam, Guatemala, El Salvador, Costa Rica, Panama, Colombia y Peru,
tiene principal presencia en América Central.

e Agripac S.A.

La empresa nace en Guayaquil en el afio de 1972, su compromiso es ayudar al
agricultor ecuatoriano ofreciendo soluciones integrales a través de la provision de
insumos de calidad y servicio permanente, es generadora de 1.100 puestos de trabajo,
cuenta con 1.000 distribuidores y 166 puntos de venta.

Su planta procesadora de balanceados estd ubicada en Duran, empez6 sus
actividades desde 1979, siendo una de las pioneras en esta industria con la
elaboracion de balanceado para camaron, pollo, ganado, cerdos y mascotas.

Con las ultimas inversiones realizadas la planta tiene capacidad de
produccién que supera las 94.000 toneladas métricas anuales de alimento
balanceado.

Desde 1997 emprendio el programa de ayuda al sector maicero del pais con la
finalidad de mejorar la produccion de este cultivo principalmente de los pequefios
maiceros del sur de Los Rios y del norte de Guayas, mediante la apertura de lineas de
crédito, proporcionando a los agricultores un portafolio de productos necesarios para
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el cultivo, desde la semilla, fertilizantes e insumos como herbicidas, fungicidas,
insecticidas, entre otros, a eso se sumo la asistencia técnica.
e Molinos Champion S.A. (MOCHASA)

Reconocida empresa ecuatoriana nace en Guayaquil con el nombre de
Molinos Ecuador en el afio de 1961 y mediante un cambio accionario en 1973 se
convierte Molinos Champion S.A., cuenta con mas de cincuenta afios en el mercado,
su propdsito es ofrecer a sus clientes productos de calidad y variedad que satisfagan
los requerimientos nutricionales en todas las etapas de vida de los animales,
complementados con servicio de asesoria técnica.

Cumple estandares internacionales de sus casas matrices Seaboard &
Continental Grain Co. de los Estados.

Molinos Champion S.A. elabora alimento balanceado de calidad nutricional
con la marca Wayne, permitiéndolo expandir su mercado a otros paises de América,
sus lineas de produccién son: acuicola, avicola, piscicola, ganaderia, cerdos,
mascotas y otros.

La empresa actualmente cuenta con tres canales de distribucion que son: canal
directo mediante el despacho a clientes de producto a granel, canal Bodegas
utilizando bodegas propias ubicadas en Quito y Pedernales y la planta ubicada en
Guayaquil, canal de distribuidores, cuenta con 20 centros de distribucion ubicados en
todo el pais.

Actualmente elabora 120.000 toneladas métricas de balanceado al afio
utilizando el 85% de su capacidad, adicionalmente cuenta con tres granjas de cerdos
ubicadas en Guayaquil.

e Avicola San Isidro S.A. (AVISID)

La empresa fue fundada en el afio 2004 con domicilio en la provincia del
Guayas, Canton Isidro Ayora, se dedica a la produccion y comercializacion de aves
de corral, pollos y gallinas, realiza sus ventas al por mayor de aves faenadas, su
produccién de alimento balanceado es para consumo propio. Cuenta con
aproximadamente 600 colaboradores, su produccion aproximada es de 70.000
toneladas meétricas de balanceado al afio.

Sus aves se crian en granjas, se faenan y posteriormente lo destinan a la venta,
su produccion la destinan principalmente para entregarla a la cadena Kentucky Fried
Chicken KFC, también la venta bajo la marca registrada como “Gustapollo” y

ademas a la venta de pollos en pie.
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e LirisS.A.

La empresa tiene sus inicios en afio de 1987, su principio es producir
eficazmente alimentos para acuacultura, se encuentra ubicada en el km 5,5 en Duran.

Liris en los ultimos afios ha diversificado su campo de accion, desarrollando
nuevas lineas de alimentos como son las de aves, cerdos y ganado, adicional cuenta
con sus propias camaroneras e integraciones exclusivas en avicultura y porcicultura.

Actualmente cuenta con la siguiente infraestructura: una planta con tecnologia
de avanzada para la fabricacion de alimentos balanceados en un terreno de 42
hectareas, una bateria de 12 silos y bodegas adecuadas para el almacenamiento y
mantenimiento de 7.000 toneladas de materia prima, un camal de faenamiento, cinco
tiendas especializadas en carnes ubicados en Guayaquil, cuenta también con granjas
y galpones ubicados en Pasaje, Daule Bucay y Guayaquil.

Su capacidad de produccion de 72.000 toneladas al afio el 50% de su
produccion es destinada a la produccion de alimento para camarones la diferencia
corresponde a alimento para pollos, cerdos y ganado.

e Unicol S.A.

La empresa inicia sus actividades en el afio de 1980, se dedica a la produccion
de alimento para la nutricion animal con su marca “Nutril”, ofrece al sector
agropecuario alimentos balanceados para aves, cerdos, ganado y otros.

Su propésito es transformar el sistema agropecuario del Ecuador, generando
rentabilidad a sus clientes. Su visién es ser reconocidos como productores de
alimentos de alta calidad con costos competitivos y con el mejor servicio a sus
clientes.

Cuenta con una planta ubicada en Duran en la que laboran aproximadamente
200 trabajadores y una red de distribucion que alcanza a 280 puntos de venta. Su
produccién paso de 82.000 toneladas en el 2014 a 85.000 toneladas en el afio 2015,
segun Freddy Villacrés, director de Operaciones.

e Pollo Favorito S.A. (POFASA)

Inicia sus actividades en el afio de 1970, se encarga de la crianza y
procesamiento de pollo, su proposito es surtir de pollo y otros productos avicolas a
las cadenas de menudeo de la Corporacion Favorita, empresa que fue diversificando

sus actividades comerciales hasta convertirse en una fuerte representante de las de
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tiendas de autoservicio y mercados, hoy es una de las cinco mayores empresas
comerciales de su pais.

Porfasa también surten de pollo a importantes cadenas transnacionales como
Kentucky Fried Chicken KFC. La amplitud de su operacion ha exigido a la compafiia
un crecimiento constante, generando la necesidad de abrir una nueva planta, misma
que inici6 operaciones a mediados de 2015. Sus indicadores econémicos se muestran
en el siguiente grafico.

La empresa cuenta con 238 colaboradores, su produccion de alimento
balanceado alcanza aproximadamente las 25.000 toneladas métricas al afio y estd
dirigida a su consumo interno de pollos y pavos para posteriormente alcanzar a la
produccién de 120.000 pollos a la semana 10 toneladas por hora.

e Bioalimentar C.A.

Empresa ecuatoriana con cinco décadas de experiencia en la industria
alimentaria, no se encuentra asociada a gremios, esta ubicada en Ambato, cuenta con
presencia en todas las regiones del pais, su propdésito es: Producir alimentos con
pasion, para alimentar la vida.

Se especializa en la nutricién pecuaria, de mascotas, humana y agricola.
Investiga, desarrolla, produce y comercializa soluciones integrales de nutricion en
todas las cadenas agroalimentarias.

Respecto a su infraestructura cuenta con una planta de produccién ubicada en
Ambato con 6.000 mts2 de construccion, en esta se encuentran los procesos
administrativos y de operaciones, adicionalmente tiene un centro de logistica de
despachos de producto terminado, ubicada en Pelileo con 70.000 mts2 y una
capacidad de almacenamiento de 40.000 toneladas y para finalizar cuenta con una
granja con galpones automatizados de produccién de huevos.

La empresa se encuentra en crecimiento y ejecucion de nuevos proyectos el
mas importante se realiza mediante el inicio de la construccion de una nueva planta
de balanceado multiespecie, con una inversion de 7.5 millones de délares, misma que
ayudara a la empresa a producir sobre las 250.000 toneladas al afio.

e Auvicola Vitaloa S.A. (AVITALSA)

La empresa inicia sus operaciones en Quito el afio 1995 se dedica a la
produccion de alimento balanceado y comercializacion de pollos y pavos.

Su objetivo es ofrecer a los ecuatorianos un producto de excelente calidad con

un ingrediente adicional, que conserva el verdadero sabor a pollo de campo.
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Awvitalsa garantiza la calidad del producto controlando los detalles de su cadena

productiva que incluye los procesos de incubacion, crianza, elaboracion de alimento

balanceado, procesamiento y comercializacion.

La empresa cuenta con una capacidad de produccion de alimento balanceado
de aproximadamente 80.000 toneladas al afio destinadas a 60 granjas integradas
ubicadas en las provincias de Pichincha, Carchi, Imbabura, Tungurahua y Santo

Domingo de los Tsachilas, genera empleo para aproximadamente 400 colaboradores.
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