EMPRESA
ESR SOCIALM ENTE
RESPONSABLE

FIDEICOMISOS INSTITUIDOS EN RELACION CON LA AGRICULTURA

BOLETIN INFORMATIVO | NUEVA EPOCA | NUM. 2 | ANO 2008

La competitividad en
la industria del maiz

\ \\\

\\

LT T \ ;__:ii?-“
F . N \" .
Bk 32— e ,‘-t"h},‘ ;:;*w

- Tl — e

Mas que un buen credlto




EMPRESA
ESR /7 SOCIALMENTE
RESPONSABLE

BOLETIN INFORMATIVO | NUEVA EPOCA | NUM. 2 | ARO 2008

La competitividad en
la industria del maiz



FIRA Boletin Informativo

Grupo Editorial

Direccién General Adjunta de Inteligencia
Sectorial.

Subdireccion de Comunicacion Institucional.

Documento elaborado por:

José Villasana Gutiérrez

Director de Consultoria en Agronegocios
José Antonio Manriquez Nufez
Subdireccién de Consultoria en Agronegocios
Direccién de Consultoria en Agronegocios
Fernando Antonio Martinez Mendoza
Subdireccién de Evaluacién de Proyectos
Direccién de Consultoria en Agronegocios

Certificado de reserva otorgado por el
Instituto Nacional de Derecho de Autor
No. 04-2008-071110511700-102

Publicacion

Fideicomisos Instituidos en Relacion con la
Agricultura, su distribucion es gratuita.
Este documento puede ser consultado
electronicamente en www.fira.gob.mx

Edicion
Subdireccién de Comunicacion Institucional
Impresién

Talleres FIRA,Morelia, Michoacan, México.
Septiembre, 2008.



RODRIGO SANCHEZ MUJICA
Director General

ALBERTO LARA LOPEZ
Director General Adjunto de Finanzas

ULISES MORENO MUNGUIA
Director General Adjunto de Administracion y Juridica

SERGIO CORREU GLEAVES
Director General Adjunto de Promocién de Negocios

JOSE VILLASANA GUTIERREZ
Encargado de la Direccion General Adjunta de Inteligencia Sectorial

JOSE ONESIMO HERNANDEZ BELLO
Director General Adjunto de Crédito

PABLITO DIEGO VALDERRABANO HERNANDEZ
Director General Adjunto de Sistemas y Operaciones

ROSA HILDA ABASCAL RODRIGUEZ
Titular del Organo Interno de Control en FIRA






Contenido

Parte 1
Presentacion.....cccoiiiiiiiiiniiiiirrsrrs e s 11
RESUMEN....iiiuiiiieiires i e s ran s 13
Marco Tedrico del Analisis de Competitividad............ccovvennnne 14
Rivalidad entre las empresas que compiten en la industria.sseses 16
Amenaza de entrada de nuevos competidoreS.iiammrnsnsisirararanas 16
Poder de negociacion de proveedoreS.iuiaverssssrassssassnsassnsansnsans 17
Poder de negociacion de compradoreS.iuiasesassssarassarensaransarannns 18
Amenaza de productos sustitutoS.iuiararerersssssisisinirarararnanarnnn, 18
Metodologia del Analisis de Competitividad..........ccccoevuunrnenn. 19
Descripcion MetodolOgiCaruesssssrararararassnssssssssssrararasasansnsnsnsnss 19
Calculos y escalas de la metodologia para la determinacién del
nivel de competitividad de un sector industrial.vuivevesarassesasararuens 20
1. Nivel de Competitividad del Sector Industrial.................... 20
2. Dinamismo del Sector.......cccvviiiiiiiiiiiii s 20
2.1 Consumo Aparente......ccccuuuiiiniiimnmmmsss s 21
2.1.1 Consumo aparente (C.A.) expresado en miles de toneladas. 21
2.1.2 Dinamismo del Consumo Aparente...cimessrimresssimrmnsssrennnnnns 21
2.1.3 Tasa Media de Crecimiento Anual (TMCA) del
CoNSUMO APAreNte.imiirrrusirrrnsssrrrasss e e renanes 21
2.2 Consumo Per Capita (K8)..rrurarararamenmnmnnisnrrurarararasensnsnnnnnss 22
2.2.1 Dinamismo del C.PC..iiiiiireiirrnsirsssssssssnsssisssssssssssssssnasssnnns 22
2.2.2 Tasa Media de Crecimiento Anual (TMCA) del C.PC......ceeu.. 22
3. Caracteristicas Estructurales.........ccoirruiimmiimmeniinininnninnnnns 23
3.1 Integracion....ccceeiiiireniiiirr 23
3.2 Rivalidad.......covrreemniiiniiiinrrrsss s e 23
3.2.1 NUmero de cOmMpPetidores..ummmrimmrmssiermnsssnnnsssinnnsssssesnnnsns 24
3.2.2 Crecimiento del sector industrial.cieressnimressninnnsiernnnn 24
3.2.3 Costos fijos y de almacenamiento. i esiressiresssressssnasinene 26
3.2.4 Diferenciacion del producCtOnisns s 26
3.2.5 Incrementos importantes en la capacidad....cocvveiiiiiiinninnnn, 26

3.2.6 Barreras de Salid@ueiieesserssssresssrssssrsnsssssssssssrssssessssnnsrnn. 27



3.3 Poder de Negociacion de Proveedores de la Industria........... 27
3.3.1 Sector dominado por pocas empresas proveedoras

(concentracion de empresas proveedoras) s reesssssessnssssernnssssens 27
3.3.2 Competencia con productos sustitutoS.uuirsiresiresssrrasirnnin 27
3.3.3 Importancia del comprador industrial para el proveedor..... 28

3.3.4 Importancia del producto del proveedor para el comprador.. 28
3.3.5 Proveedor con productos diferenciados y costo de cambio

(6 [T 01 0117 [0 28
3.3.6 Que el proveedor represente una amenaza real de integracién
hacia delanteuiiiiririnrirrrinrrrr s s rans 29
3.4 Poder de Negociacién de Compradores de la Industria.......... 29
3.4.1 Compra de grandes volimenes respecto a ventas de la
T [ 1S = T 29
3.4.2 Componente alto de la materia prima en los costos del
(00T 0 1 1 =T o 29
3.4.3 Productos estandarizados (COMmMOdities).uereuusrrrrnsssrernnnssrens 30
3.4.4 Costos por cambio de proveedor . imeesssieressssissnssiesnnsnnen 30
3.4.5 Bajas utilidades del cOmMprador.. . reeiessssssmnsniensss. 30
3.4.6 Amenaza de compradores para integrarse hacia atrés........ 30
3.4.7 La calidad del producto para el comprador no es critica..... 31
3.5 Barreras de Entrada: Amenaza de Ingreso de Nuevos
CoMPEtidOreS. cuuiruuiranrrasrnnsrnssrnssrasrrasrrss s rnss s rsanrnnnees 31
3.5.1 Economia de €SCala@uimeirmsssrrassmmassmsnssrnnssmnasimssssssssssnassnnnn 31
3.5.2 DiferenCiaCiOn i irsssirassrsssssnsssssnssssssssnnsssnnssssssssnssssnassnnnn 32
3.5.3 Requisitos de capital.ueieresinirrsniirrs s 33
3.5.4 Costo por cambio de proveedor (capacitacién del personal,
compra de nuevos equipos auxiliares, etcétera.)uiimeniieenns 33
3.5.5 Acceso a canales de distribuCion.uisiimmsirrsnrrsnssnanisnn. 34
3.5.6 Desventajas en costos, independientes de las economias de
TS0 | - 34
3.5.7 Politica gubernamental..cceecniirresiniernnrrsrs e 36
3.6 Amenaza de Productos Sustitutos.......ccvvreinrennrarenrarenrasenss 36
3.6.1 Nivel de amenaza de productos sustitutoS..ceeeiresiresssrnanienns 36
4 Evolucion del Mercado.......cceeeveiereireiiiieniinrssesesnssensensenns 37
4.1 PreCiO.iimuucceiiireiiennnsaessssrerrnnssssssssrerrnnnsssssssssresnnnnsssssssssesennnn 37
4.1.1 Precios de exportacion de MéXICOummummmrmrmsrrmmmnsssrernssssrennnas 38

4.1.2 Precios exportacién pais analizado...ueeesssersssssiesenssssesmnssnnen 38



4.2 Dependencia del EXterior (%) sesesrrararararesssssssssrsrararararasanes 39

4.2.1 Dependencia de materia prima..ccecccirecrensenssrnssensenssensennses 39
4.2.2 Dependencia de producto terminado....ieceeceeaseensrnsrensrnnsennes 40
5 Eficiencia.ciiir e 41
5.1 Capacidad Utilizada.......cccovrmrmmiiimmmninimrmsnninrsnssnsss s sesnsns 41
5.2 Productividad de la Mano de Obra......c.cccoovmrmniiimmnnininrensnninnnnns 42
5.2.1 Productividad de mano de obra (Valor de las ventas / Niumero
total de eMpPleados) i ircrerrrnrrerrnrnsrnsenrns s s e rnsrnssnnsens 43
5.2.2 Dinamismo de productividad de mano de obra...cccceceeuiennnen. 44
5.3 Margen Operativo........ccveeiiimrnssnimmnssssimnsssssinsssn s sssnses 45
5.3.1 Margen operativo (Valor de las ventas / Valor de la
[0 e [UTox o] o ) 1S 45
5.3.2 Dinamismo del margen operativo...siressiressmsnssrnnssrnassennnns 45
6 Entorno.....cccciiiiiiiiiiiiiir s 47
6.1 Medio Ambiente.......c.ouveeiiiireiniimn s s 47
6.1.1 Cuidado del medio ambiente (emisiones a la atmdsfera)..... 47
6.1.2 Contaminacion de agua y efluentes...iivvciirsirmiirnsirnnsinnnnnes 47
6.2 Ambiente del NegoCio.......cvuuiiimreuniiinrninirrss s rr s ernanns 48
6.2.1 Facilidad de acceso al financiamientou . sireriresirnnsirnnsnenns 48
6.2.2 Disponibilidad de factores productivos especializados......... 48
6.2.3 Exigencia del cliente, comprador o consumidor..ccueessieensees 48
L0 B I = 13 1 o T 49

6.3.1 Infraestructura logistica (comunicaciones, transporte, etcétera).. 49
6.3.2 Fortaleza de los canales de abastecimiento de

Materia PriMa. e ieeceasresrsrrasrnssrnsnsrnssrnssnsssnssnnssnssenssnnsen 49

6.3.3 Industria de apoyo (empaques, maquinaria y equipo, etcétera).. 49
6.4 GODIEINO.....ciciieeiiirri s s s e 50
6.4.1 Oferta de servicios pUbliCOS.iiiiirrrarrrrressrn s rnss s rnsrneenns 50
6.4.2 Programas de apoyo a la competitividad....cuueeiieeiiennninnnnnen. 50
6.4.3 Aplicacion real de las medidas regulatorias del sector......... 50
6.5 Tecnologia e investigacion y desarrollo (I & D).........ccovvverrennens 51
6.5.1 Aplicacion de nuevas tecnologias de producCiOn...ueeesseesssses 51
6.5.2 Inversién en investigacion € iNNOVACION.u.ieeuiressirmsssrnnssnnnssas 51

Parte 2. Resultados.......covieieirreirrsirrsrrssrssrnss s snssnsanens 52



Competitividad de la industria de la harina de maiz............... 52
Competitividad de la industria de la masa y la tortilla........... 60

Competitividad de la industria almidonera y de edulcorantes

o L= 1 T YN 68
Competitividad de la industria de edulcorantes de maiz........ 77
Competitividad de la industria de alimentos balanceados..... 85
Parte 3. Conclusiones y Recomendaciones...........cccceeiiiennnnnnns 95
(070 1 od 11 =37 = 95
Recomendaciones.........cuuuuiiiimmeniniinenininrn s 108
Bibliografia consultada........cccooireiiimniinnnnnn i, 111

ANEXO I. Determinacién de los costos de produccién por
kilogramo de tortilla de maiz........ccooireiiiniiniinnnnn i, 112

ANEXO Il. Anéalisis y determinacion del precio de indiferencia
entre maiz amarillo y sorgo como materias primas para la
elaboracion de alimento balanceado............cceeuiiiimieiiiinenninnns 119

Anexo Ill. Diagramas de produccCion......ccccevierennsrrmmansnirnnnniniens 123









Parte 1. Presentacion

La industria del maiz esté enfrentando retos y dilemas ante un nuevo escenario
mundial el uso de este grano como materia prima en la producciéon de energéticos
ha trastocado las redes productivas y comerciales, impactando fuertemente en los
precios y costos de los productos.

La industria nacional de maiz debe reconocer cuél es su situacién competitiva y qué
medidas estratégicas debe implementar para continuar operando exitosamente en
este nuevo entorno.

En este documento se pretende analizar las principales variables que definen la
competitividad de una industria. A diferencia de otros estudios, los aspectos
tedricos se llevan a una aplicacion practica mediante una metodologia desarrollada
por el personal especializado de la Direccién de Consultoria en Agronegocios de
Fideicomisos Instituidos en Relacién con la Agricultura, FIRA.

Dicha metodologia tiene la finalidad de cuantificar el nivel de competitividad de
cada uno de los sectores agroindustriales de interés para la institucion; utilizando
informacién de campo proporcionada directamente por las principales empresas
participantes en el sector, asi como informacién estadistica de fuentes oficiales
y privadas. Esto en relacién a la experiencia y conocimiento que FIRA ha logrado
acumular en sus mas de cincuenta afios de apoyo al campo y a la industria.

Como apoyo al dominio y manejo de esta informacién, se desarroll6 una hoja
en Excel que efectla los célculos y ponderaciones para generar cada una de las
calificaciones de las variables utilizadas.

Los resultados del analisis de competitividad mediante esta metodologia son
comparables entre los diversos sectores de la industria. También es posible obtener
como conclusién una medida de competitividad global para toda la industria.

Este analisis es muy importante pues identifica las oportunidades de mejora en
los sectores industriales del maiz y puede servir de orientacién para la inversion y
financiamiento tanto privada como publica. Sin duda requerimos de una industria
fuerte que impulse y desarrolle la produccién primaria en nuestro pais.
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Resumen

Para realizar el analisis de competitividad de la industria del maiz en México, se
segmentd en los siguientes sectores industriales, los cuales en conjunto representan
el 86% del consumo total de maiz en el pais:

A. Industria de la harina de maiz.

B. Industria de la masa y la tortilla.

C. Industria de almidén.

D. Industria de edulcorantes.

E. Industria de alimentos balanceados para consumo animal.

En el caso de las industrias de los incisos C y D, son béasicamente las mismas
empresas las que participan. Sin embargo, como son productos que se orientan a
mercados diferentes, se analizaron en forma independiente.

De acuerdo a la metodologia utilizada, en una escala de 5 puntos la industria del
maiz resulta con una calificaciéon de 3.5; lo que significa un nivel de competitividad
medio. Sin embargo, las industrias de la harina de maiz y la de la masa y la tortilla,
se encuentran por debajo de ese nivel (3.4 y 3.2 respectivamente). Estas ultimas,
a pesar de no tener dependencia de materias primas del extranjero, tienen otras
debilidades como la del dinamismo del sector y es que el nivel del consumo se ha
mantenido préacticamente igual.

La industria de alimentos balanceados se encuentra en el nivel promedio de todo
el sector industrial; es decir, calificacion de 3.5. Hay que tener presente que las
empresas de esta industria se dividen en integradas, que son aquellas que producen
alimento para su propio consumo, y las empresas comerciales, que son las que
producen alimento para el mercado en general.

Otra industria que presenta competitividad media es la productora de almidén la
cual tiene calificacién de 3.9 y su principal debilidad es también el dinamismo del
sector.

La industria de mayor competitividad es la de edulcorantes de maiz, con una
calificacién de 4.2 que la ubica en un nivel “competitivo”. Su principal debilidad a
resolver es de caracter estructural.
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Las principales actividades que deben fortalecer para generar ventajas competitivas
en cada sector industrial son las siguientes:

Harina de maiz
Incrementar su participacién en el mercado de la tortilla, aprovechando los
beneficios en costos de la produccién asi como en impacto ambiental.

Masa y tortilla
Organizacion e integracion empresarial para mejorar los aspectos estructurales y
desarrollar su cadena de abastecimiento.

Diferenciacién de los productos para promover un mayor consumo.

Almidén y edulcorantes
Desarrollar proveedores nacionales de la materia prima como un aspecto
estratégico.

Alimentos balanceados

Promover la integracion de pequefias empresas productoras de alimento con nivel
tecnolégico bajo para que mediante la unién de esfuerzos puedan acceder a los
beneficios de las economias de escala.

Desarrollar proveedores nacionales de materias primas.

En general, se concluye que el mercado de los productos de la industria del maiz
presenta buenas oportunidades y los esfuerzos para mejorar la competitividad se
deben orientar principalmente al desarrollo de proveedores nacionales.

Marco Tedrico del Analisis
de Competitividad

La palabra competitividad tiene muchas acepciones y se utiliza como un término de
uso comun. Sin embargo, la interpretacién de éste no siempre se refiere a la misma
cosa. Por ejemplo, entre un grupo de analistas la competitividad derivara significados
y caracteristicas diferentes. Asi mismo, es posible hablar de la competitividad entre
individuos, entre empresas, entre sectores y entre naciones.



Normalmente el vocablo competitividad se refiere a un término comparativo; de
tal manera que busca conocer el posicionamiento competitivo entre los diferentes
participantes en el mercado y especialmente con respecto al lider que lo encabeza. En
el caso de la industria del maiz, el lider mundial al dia de hoy es Estados Unidos.

En este documento se entendera por competitividad a la capacidad de cada
sector agroindustrial del maiz para competir exitosamente en el mercado nacional
e internacional; asi como para atraer _inversiéon. La atraccién de inversiéon es un
aspecto importante que hay que tener presente porque influye significativamente
en la calificacién de los sectores agroindustriales analizados.

Las dos consideraciones méas importantes en un anélisis de la competitividad de un
subsector industrial son:

1. Las capacidades competitivas, que incluyen fortalezas y debilidades internas
del subsector industrial.

2. Las condiciones del subsector industrial a consecuencia del ambiente externo
en el que éste se desenvuelve.

El Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Michael Porter, es una herramienta
analitica importante para diagnosticar la situacion competitiva de un sector. Este
se resume en el siguiente diagrama:

AMENAZA DE
ENTRADA DE NUEVOS

COMPETIDORES

Presiones competitivas por
las nuevas empresas que
quieren entrar al sector

EL SECTOR
PODER DE RIVALIDADIENIRS PODER DE
NEGOCIACION DE SRS SRS NEGOCIACION DE
LOS PROVEEDORES Presiones competitivas para Igrar LOS COMPRADORES
una mejor posicién en el merado
Presiones competitivas por y una \entaja competitiva Presiones competitivas por

la capacidad de los poveedores la capacidad de los compradoes
para ejercer poder de negciacion para ejercer poder de negciacion

AMENAZA DE
PRODUCTOS

0 SERVICIOS
SUSTITUTOS

Presiones competitivas por
la amenaza de irgreso de
nuevos productos



Rivalidad entre las empresas que compiten en la industria

La rivalidad entre los competidores presentes en un sector industrial se manifiesta
en una lucha por conseguir una posicién favorable dentro de un mercado, utilizando
diversas estrategias como la competencia de precios, la introduccion de nuevos
productos, programas publicitarios, innovacién del producto, garantias de servicio y
la imagen de la marca, entre otras.

Los factores que influyen en el incremento de la intensidad de la rivalidad son:

a) Aumento del nimero de competidores e igualdad en su capacidad de
produccion.

b) Cuando las condiciones de la industria inducen a que los competidores apliquen
reducciones de precios u otras tacticas, con el fin de aumentar el volumen de
unidades vendidas.

c) Cuando el costo para el cliente, por cambio de marca o proveedor, es bajo.

d) Cuando uno o mas competidores implementan medidas para mejorar su
posicién a costa de sus rivales.

e) Cuando para lograr una mayor participacion en el mercado, la rivalidad
incrementa en proporcion de los resultados de una medida estratégica. Por
ejemplo, la disminucién de precios o la no repercusion de incremento de costos
en el precio al consumidor.

f) Si el producto o servicio adolece de diferenciacion.

g) Cuando los costos fijos son elevados o el producto es perecedero (ya que la
presion por desplazar al producto es alta).

h) Si se dan casos de exceso en la capacidad productiva del sector industrial.

i) Cuando las barreras de salida son altas.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

La amenaza de un nuevo competidor en el sector depende de los obstaculos y las
condiciones existentes en la industria, asi como de la reaccién esperada de los
competidores activos. Si los obstaculos son grandes y la reaccién esperada muy
intensa, la amenaza es pequefia.

Los obstaculos que dificultan la entrada de nuevos competidores son:

a) Economias de escala. Obligan al nuevo competidor a iniciar con instalaciones
en gran escala o bien a enfrentar un costo desventajoso.



b) Diferenciacién del producto. La creacién de una marca constituye una barrera,
ya que obliga al nuevo competidor a invertir para vencer la lealtad de los clientes
hacia una marca ya existente.

c) Necesidades de capital. La necesidad de realizar grandes inversiones para
lograr competir limita la entrada a nuevas empresas, especialmente si el capital
que se requiere es para financiar gastos no recuperables como la publicidad inicial
y la investigacién y desarrollo de nuevos productos o procesos.

d) Desventaja en costo. Los competidores potenciales pueden enfrentar altos costos
independientemente del tamafio derivado de la curva de aprendizaje. Por ejemplo, el
acceso a las mejores fuentes de abastecimiento, tecnologia, patentes, etc.

e) Acceso a los canales de distribucion. Los productos de una empresa nueva
tendran que desplazar a otros productos existentes en el mercado. Cuanto més
limitados sean los canales mayoristas 6 minoristas y mas asegurados los tengan
los competidores actuales, serd més dificil su ingreso al sector.

f) Politica del gobierno. EI gobierno puede limitar y hasta prohibir la entrada
de nuevas empresas en ciertos sectores mediante mecanismos como permisos,
controles, etcétera.

La reaccion esperada de los competidores actuales también influye en la decisién
de entrar o no en las filas de la competitividad industrial; por ejemplo, cuando las
empresas actuales cuentan con recursos cuantiosos para entablar una lucha y estan
dispuestas a bajar sus precios estratégicamente para vencer a sus competidores.

Poder de negociacion de proveedores

Los proveedores de la industria pueden ser una fuerza competitiva poderosa o débil.
Esto depende de las condiciones de mercado de la industria del proveedor, asi como
de la importancia del producto que proporciona. El poder de los proveedores puede
limitar la competitividad de un sector a través de la elevacién de sus precios o la
disminucién de la calidad requerida de los productos. Los proveedores tienen poder
de negociacién si:

a) El sector proveedor estd dominado por pocas empresas y esta méas concentrada
que el sector al que le vende la materia prima.

b) El producto que vende es Unico o estéa diferenciado.

c¢) Si los costos que debe soportar el comprador por cambiar de proveedor son elevados.
d) No compite con otros productos (sustitutos) que podrian ofrecerse al sector.
e) Existe el riesgo de que el proveedor se integre hacia adelante y compita
directamente en el mercado de productos de su cliente.

f) El sector comprador no es un cliente importante para el grupo de proveedores.
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Poder de negociacién de compradores

De manera similar al caso de los proveedores, la fuerza competitiva de los
compradores de los productos del sector industrial puede variar de poderosa a
débil. Un comprador contara con un poder considerable de negociacion si:

a) Pertenece a un grupo concentrado de compradores o realiza compras a grandes
volimenes.

b) Los productos que adquiere del sector son genéricos o no diferenciados, ya que
podria encontrar proveedores alternativos.

c) El producto que compra del sector industrial constituye una proporcién
importante de sus costos.

d) La participacion del producto del sector industrial no influye en la calidad del
producto del comprador.

e) El producto del sector no genera beneficios para el comprador, como el ahorro
en los costos.

f) Los compradores representan una amenaza de integracién hacia atras y compita
directamente en el mercado del proveedor.

Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos limitan las posibilidades de un sector, ya que establecen un
[imite a los precios de venta y los beneficios se ven reducidos.

La magnitud de las presiones competitivas de los productos sustitutos depende de
tres factores:

a) La existencia y alcance para que el comprador adquiera productos sustitutos a
un precio atractivo.

b) Grado de satisfaccion en términos de calidad, desempefio y otros atributos pertinentes.
c) La facilidad con la que los compradores puedan cambiar a productos sustitutos.



Metodologia del Analisis de Competitividad

Descripcion metodolégica
La metodologia desarrollada consiste en la aplicacion de los siguientes pasos:

A. ldentificar los factores criticos de éxito, que son aquellos que conforman el
sistema competitivo y representan los elementos que generan ventajas duraderas;
también se les denominaran “Dimensiones”. Las dimensiones identificadas fueron:

|. Dinamismo del sector

Il. Caracteristicas estructurales (competencias distintivas)

I1l. Evolucién del mercado

IV. Eficiencia

V. Entorno

B. Determinar las variables o pardmetros que explican cada uno de los factores
criticos mencionados.

C. Obtener, calcular o estimar los valores para cada una de las variables utilizando
fuentes de informacién tanto primarias como secundarias.

D. Asignar un valor dentro de una escala tipo Likert de cinco puntos a cada una de
las variables, de acuerdo al resultado o comportamiento de la variable del punto
anterior. El uno corresponde a una calificacién de muy baja competitividad y el
cinco es una calificacién de competitividad elevada. En el caso de las variables
cuantitativas, el valor dentro de la escala se obtiene de acuerdo a la informacion
estadistica utilizada.

E. Dar una ponderacién a cada una de las variables dentro de cada dimensién, de
acuerdo a su importancia relativa determinada por el experto.

F. Multiplicar el valor de la variable por su peso relativo. Esto genera el valor ponderado
de cada una de las variables, cuya suma resulta ser el valor competitivo para cada
factor critico de éxito.

G. Posteriormente, asignar una ponderaciéon a cada una de las dimensiones de
acuerdo a la importancia relativa que considere el experto.

H. Finalmente, multiplicar el valor competitivo de cada factor critico de éxito
(obtenido en el inciso F) por su peso relativo. La suma de estos representara el nivel
de competitividad general del sector industrial (indice de competitividad).
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Calculos y escalas de la metodologia para la determinacion del nivel de
competitividad de un sector industrial

1. Nivel de Competitividad
del Sector Industrial

La calificacion del nivel de competitividad del sector industrial se calculara con la
siguiente férmula:

En donde: COMPET = 3" Calificacién DC, x Pond,

DC, = A cada una de las dimensiones competitivas identificadas: dinamismo del
sector, caracteristicas estructurales, evolucion del mercado, eficiencia y entorno.
Pond,, = Ponderador asignado a cada una de las dimensiones competitivas. Los
ponderadores seran definidos a criterio del especialista evaluador de acuerdo a su
conocimiento y a las caracteristicas del sector a calificar.

2. Dinamismo del Sector

El dinamismo del sector se refiere al crecimiento del consumo aparente (C.A.) y del
consumo per capita (C.PC.) de los productos principales. Un mayor dinamismo en el
crecimiento del consumo de un producto, quiere decir que el mercado lo demanda
porque satisface las necesidades del consumidor. Esto se traduce en un sector
competitivo ya que hay predileccion sobre otros productos similares o sustitutos
generados por los subsectores nacionales o internacionales.

Este tipo de dinamismo favorece la atractividad del sector, debido a que éste se
fundamenta en la blUsqueda del incremento de la rentabilidad de las inversiones. El
crecimiento del mercado determina el potencial de ganancia para las empresas, asi
como el nivel potencial de inversiones complementarias en el futuro.

La calificacion de esta dimension se calculara de la siguiente manera:

Dinamismo del sector = [(Calificacion C.A.)(Ponderador)] + [(Calificacién C.P.C.)(Ponderador)]



2.1 Consumo Aparente

2.1.1 Consumo aparente (C.A.) expresado en miles de toneladas
Dicho consumo se calcula de la siguiente manera:

C.A. = Inventario inicial + produccién + importaciones - exportaciones - inventario final

La producciéon del sector industrial se puede consultar en la encuesta industrial
mensual que se localiza en el Banco de Informacién Econémica (BIE) del INEGI o de
alguna otra fuente disponible como por ejemplo en Camaras Industriales.

2.1.2 Dinamismo del Consumo Aparente
Esta variable se calcula utilizando la siguiente férmula:

DinC.A. =[(Vf / Vo)—17x 100

En donde:
Vf = Es el valor del afio “n”
Vo = Es el valor del afio “n-1".

Este calculo se realiza para determinar la variacién en el consumo aparente de un afio
a otro y se interpreta como el crecimiento positivo o negativo de dicha variable. Se
consideran datos histéricos de cinco afios, por lo que se tendran cuatro variaciones
en consumo aparente. Esta informacion se grafica para visualizar el comportamiento
del sector.

2.1.3 Tasa Media de Crecimiento Anual (TMCA) del Consumo Aparente
La TMCA del C.A. sirve para conocer el crecimiento del sector en el periodo de los
Gltimos cinco afios y se calcula con la siguiente férmula:

DinC.A. Z["l\l/Vf/VO -1Jx 100

En donde:

Vf es el consumo aparente del afio 5,
Vo es el consumo aparente del afio 1
n es el nimero de afos o periodos.
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El resultado del dinamismo del consumo aparente se relaciona con la siguiente
escala para determinar el valor competitivo de la industria en este aspecto:

- Competitivo + Competitivo

Consumo aparente (Dinamismo %)

<0% 0 a<l9 1 a<10% 10 a 20% >209%,
1 2 3 4 5

2.2 Consumo Per Cépita (kg)

El dinamismo del C.PC. indica el crecimiento del sector en relacién a la poblacién
en donde se estd desarrollando el sector industrial. Se calcula con la siguiente
férmula:

C.PC. = C.A. / Poblacién
En donde:
C.A. es el consumo aparente obtenido de acuerdo al punto 2.1.1.

La poblacién se toma del censo de poblacién del INEGI haciendo las extrapolaciones
necesarias para estimar la poblacién en los afios considerados en la evaluaciéon
(http://www.inegi.gob.mx/inegi/default.aspx?s=est&c=10215 ).

2.2.1 Dinamismo del C.P.C.
Se calcula de acuerdo a la férmula de 2.1.2 sustituyendo solamente el valor del C.A.
por el valor correspondiente al C.PC.

2.2.2 Tasa Media de Crecimiento Anual (TMCA) del C.P.C.
Se calcula de acuerdo con la férmula de 2.1.3, sustituyendo los valores del DinC.A.
por los valores correspondientes al DinCPC.

El resultado se relaciona con la siguiente escala para obtener el valor competitivo
de esta variable.

- Competitivo + Competitivo

Consumo per céapita (Dinamismo %)

<0%

0 a<l%

1 a<10%

10 a 209

>20%

1

2

3

4

5




3. Caracteristicas Estructurales

La estructura de un subsector industrial influye fuertemente en la determinacion de
las reglas competitivas.

En la dimensién estructura se consideran variables relacionadas principalmente con
las cinco fuerzas del Modelo de Michael Porter.

La calificacion de la dimensién estructura estara determinada por:

Estructura = Zi”:lCaIificacién FC, x Pond,

En donde:
Calificacion FC, es la calificacién de la fuerza competitiva respectiva.
Pond, es el ponderador 6 peso relativo de dicha fuerza.

3.1 Integracion

Mientras més integrado se encuentre un sector industrial, mas competitivo seréa.
Es necesario el conocimiento del sector para evaluar el grado de integracién y asi
asociarlo a su posicién competitiva de acuerdo a la siguiente escala:

- Competitivo + Competitivo

Nivel de integracién
No integrado | Horizontal Hacia atras o | Horizontal + atrés | Horizontal y
adelante o adelante verticalmente
1 2 3 4 5
3.2 Rivalidad

La calificacién de la rivalidad se calcularéd de acuerdo con la siguiente formula:

Rivalidad = ZLI Calificacion Fe, x Pond,

En donde:
Calificacion Fe,  Es la calificacion del factor estructural correspondiente.
Pond, Es el ponderador del factor estructural correspondiente.
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3.2.1 Numero de competidores

A medida en que aumenta el nimero de competidores, la intensidad de la rivalidad
es también mayor; forzando a las industrias que componen al sector a ser mas
competitivas.

- Competitivo + Competitivo

Nimero de competidores
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
1 2 3 4 5

3.2.2 Crecimiento del sector industrial

El lento crecimiento del sector industrial origina que los competidores busquen
mayor participaciéon en el mercado a costa de las empresas que lo conforman. La
competencia entre las empresas que buscan expandir su operacién en un mercado
de crecimiento lento es mucho més inestable que la que ocurre en un mercado de
crecimiento réapido, ya que este garantiza que las empresas pueden mejorar sus
resultados con s6lo mantenerse al paso.

La escala fue tomada de una presentaciéon sobre Anélisis de la Industria ubicada
en la web de la Escuela de Graduados en Administracién Pdblica y Politica Publica
del Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey para la medicién de
atractividad de la industria en términos del crecimiento del sector: http://www.mty.
itesm.mx/egap/deptos/ap/ap4010/presentaciones/IV-TEC.PPT .

- Competitivo + Competitivo

Crecimiento del sector industrial

>= 29 (PIB) | 1.2% a <2% | 0.8% a<1.2% | 0.49% a<0.8% |< 0.4% (PIB)
(PIB) (PIB) (PIB)
1 2 3 4 5

La calificaciéon de uno corresponde a un sector cuyo mercado presenta un alto grado
de crecimiento, igual o mayor al dos porciento del producto interno bruto (PIB)
nacional de la division de alimentos, bebidas y tabaco. En este escenario las empresas
competidoras no tendrian necesidad de realizar grandes esfuerzos competitivos.



Para determinar la calificacién del crecimiento del sector industrial se utiliza la
siguiente formula:

CSI =[ D.P / PIB,g; ] x Pond.

En donde:

CSlI Es el crecimiento del sector industrial

D.P Es el dinamismo de la produccion del sector industrial

PIB,gr Es el incremento del producto interno bruto de la division de alimentos,
bebidas y tabaco.

Pond Es el ponderador correspondiente a esta variable.

Para dicho célculo se requiere contar con la siguiente informacién:

a) PIB trimestral a precios corrientes de la division manufacturera de alimentos,
bebidas y tabaco emitido por el INEGI dentro del Banco de Informacién Econdémica
(BIE):
http://dgcnesyp.inegi.gob.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/NIVA1000040006#ARBOL .

Los valores de cada trimestre de suman para sacar el valor anual. Estos valores se
actualizan con los factores correspondientes generados a partir del Indice Nacional
de Precios al Consumidor (INPC) publicado por Banco de México:

Con las cifras actualizadas se calcula el crecimiento del PIB de los UGltimos cinco
afos utilizando la férmula de tasa media de crecimiento anual (TMCA) del punto
2.1.3.

b) Dinamismo de la produccién del sector industrial bajo anélisis. Se calcula con
datos de la produccién del sector industrial bajo el anélisis de los Gltimos cinco afios
con informacién de la encuesta industrial mensual del sector manufacturero de
alimentos, bebidas y tabaco ubicada en el Banco de Informacién Econémica (BIE)
del INEGI:
http://dgcnesyp.inegi.gob.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/NIVC1002000002000200800
O10#ARBOL .

Para generar el grafico de dinamismo del sector industrial se procede de acuerdo a
2.1.2 y para determinar la TMCA se procede de acuerdo a 2.1.3.
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3.2.3 Costos fijos y de almacenamiento

Cuando los costos fijos o de almacenamiento son elevados por soportar una fuerte
inversion en infraestructura y acopio de grandes volimenes de materia prima
y productos intermedios o terminados, que deben desplazarse réapidamente por
requerir condiciones especiales de almacenamiento (como productos perecederos).
Estas caracteristicas restan competitividad a las empresas del sector.

- Competitivo + Competitivo

Nivel de costo fijo 6 de almacenamiento

Muy alto

Alto

Medio

Bajo

Muy bajo

1

2

3

4

5

3.2.4 Diferenciacién del producto

A mayor diferenciacién en el producto o servicio, mayor competitividad del sector.
Esto se refleja a través de la constancia en la presencia de la marcay los distintivos
o los certificados de calidad que se le otorgan a la misma. Lo mismo sucede con el
servicio de postventa o cualquier otra caracteristica que diferencie y distinga a un
producto de los ya existentes en el mercado.

- Competitivo + Competitivo
Grado de diferenciacion del producto
Muy baja Baja Media Alta Muy alta

1 2 3 4 5

3.2.5 Incrementos importantes en la capacidad

Conocer las inversiones en activos fijos y diferidos que las empresas competidoras
del sector han realizado en los Ultimos afios, en especial aquellas cuya capacidad
productiva va en aumento. A mayor inversién, mayor competitividad.

- Competitivo + Competitivo

Grado de incremento en la capacidad de produccion

Nulo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5




3.2.6 Barreras de salida

Mientras mayor sea el costo para salir de la actividad, la rivalidad es mas fuerte y
por tanto el grado de competitividad del sector se incrementa. Los costos fijos de
salida se refieren a contratos laborales, costos de reinstalacion, inversiones elevadas,
etcétera.

- Competitivo + Competitivo

Nivel de costos fijos de salida

Muy bajo

Bajo

Media

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.3 Poder de Negociacion de Proveedores de la Industria

3.3.1 Sector dominado por pocas empresas proveedoras (concentraciéon de
empresas proveedoras)

A mayor concentracién de empresas proveedoras menor capacidad de negociacién
del sector industrial y por lo tanto menos competitivo.

- Competitivo + Competitivo

Nivel de concentracién de empresas proveedoras

Muy alto

Alto

Medio

Bajo

Muy bajo

1

2

3

4

5

3.3.2 Competencia con productos sustitutos
En caso de que los proveedores no tengan que enfrentar la competencia de productos
sustitutos, su poder negociacién serd mayor por lo que la competitividad de la

industria sera menor.

- Competitivo

+ Competitivo

Disponibilidad de productos sustitutos (materia prima)

Muy baja

Baja

Media

Alta

Muy alta

1

2

3

4

5
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3.3.3 Importancia del comprador industrial para el proveedor

Si el proveedor considera al sector industrial (comprador) de poca importancia para
su negocio, entonces el proveedor tendrd mayor poder de negociacién y por tanto el
nivel de competitividad de la industria serda menor.

- Competitivo + Competitivo

Grado de importancia del sector industrial (comprador) para el proveedor

Muy bajo

Bajo

Media

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.3.4 Importancia del producto del proveedor para el comprador

Si el proveedor vende un producto importante para el sector industrial (comprador)
y no hay productos sustitutos, el proveedor tiene mayor poder de negociacién y por
lo tanto la industria pierde fuerza competitiva.

- Competitivo + Competitivo
Nivel de importancia del producto para el sector industrial (comprador)
Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

1 2 3 4 5

3.3.5 Proveedor con productos diferenciados y costo de cambio de proveedor

Siel proveedor cuenta con productos diferenciados que el comprador no puede obtener
con otro proveedor o si el costo por cambio de proveedor fuera elevado (pruebas
para ajuste de proceso, riesgo de no cumplimiento del nuevo proveedor, etcétera.)
el poder de negociacion del proveedor sera mayor por lo que la competitividad de la
industria es baja.

- Competitivo + Competitivo

Grado de diferenciacién y costo de cambio de proveedor

Muy alto

Alto

Medio

Bajo

Muy bajo

1

2

3

4

5




3.3.6 Que el proveedor represente una amenaza real de integracién hacia
adelante

Al integrarse un proveedor hacia delante, la competitividad de la industria bajara
considerando que no se encuentra integrada, lo que le dificultara el abastecimiento
de materia prima.

- Competitivo + Competitivo
Grado de amenaza de integracion hacia delante de parte del proveedor
Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

1 2 3 4 5

3.4 Poder de Negociacion de Compradores de la Industria

3.4.1 Compra de grandes volimenes respecto a ventas de la Industria

Si el comprador (cliente) de los productos del sector industrial lo hace en grandes
volUmenes y esto representa para la industria un porcentaje importante de sus
ventas totales, tendré un gran poder negociador y podréa condicionar mas el precio y
el esquema de pago, lo que significa una menor competitividad para la industria.

- Competitivo + Competitivo
Nivel de compra respecto ventas de la Industria
Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

1 2 3 4 5

3.4.2 Componente alto de la materia prima en los costos del comprador

Si el producto que el comprador (cliente) adquiere de la industria, tiene un gran
impacto en sus costos, el comprador presionard para bajarlos y realizara las
inversiones necesarias para poder comprar a un precio favorable y de manera
selectiva. Al ser el comprador el que ejerce la presion y dado el interés de la industria
para abastecerlo, el poder de negociacién esté en el comprador, lo que hace menos
competitivo al sector industrial.

- Competitivo + Competitivo

Impacto del producto en los costos del comprador (cliente)
Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo
1 2 3 4 5
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3.4.3 Productos estandarizados (commodities)

A mayor grado de estandarizacién en el producto, la industria tendréd menor poder
de negociacién, porque el comprador (cliente) tendré oportunidad de realizar sus
compras con otros proveedores.

- Competitivo + Competitivo
Grado de estandarizacion del producto (commodities)
Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

1 2 3 4 5

3.4.4 Costos por cambio de proveedor

Si el cambio de proveedor no significa un alto costo para el comprador (cliente),
entonces su poder de negociacién es alto, porque puede cambiar de proveedor sin
complicaciones, lo que hace que la industria pierda competitividad.

- Competitivo + Competitivo

Costos del comprador por cambio de proveedor

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.4.5 Bajas utilidades del comprador
Cuando un comprador (cliente grande) presenta méargenes de ganancia estrechos,
presiona mucho a la industria para generar condiciones que le favorezcan a costa de
las utilidades de la industria; por ello la competitividad es menor.

- Competitivo

Nivel de margenes de ganancia del comprador

+ Competitivo

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.4.6 Amenaza de compradores para integrarse hacia atras

En la medida que el comprador tenga posibilidades de integrarse hacia atras, mayor
serd su poder de negociacién por ser una amenaza real para la industria, y la
competitividad de ésta serd menor.



- Competitivo

+ Competitivo

Grado de amenaza de integracién hacia atras de parte del comprador

Muy alto

Alto

Medio

Bajo

Muy bajo

1

2

3

4

5

3.4.7 La calidad del producto para el comprador no es critica

Si el factor calidad del producto no es critico para el comprador, podréa disponer de
productos de otros proveedores sin que le signifique algiin problema. Con esto se
fortalece su poder de negociacion afectando negativamente la competitividad de la
industria.

- Competitivo + Competitivo

Impacto de la calidad del producto para el comprador
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
1 2 3 4 5

3.5 Barreras de Entrada: Amenaza de Ingreso de Nuevos Competidores
3.5.1 Economia de escala

3.5.1.1 Volumen de produccion minimo rentable

Cuando el nivel de produccién requerido para la rentabilidad dentro de la industria
es mayor, la barrera de entrada es més elevada y disminuye la posibilidad de ingreso
de nuevos participantes; por lo tanto el sector industrial es mas competitivo.

- Competitivo + Competitivo
Nivel de volumen de produccién minimo requerido
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto

1 2 3 4 5

3.5.1.2 Produccion diversificada

A mayor diversificacion de la produccion (incremento en el nimero de productos
diferentes de la misma linea productiva), mayor utilizacién de los recursos
productivos. Esto permite alcanzar economias de escala, haciendo que las barreras
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de entrada a la actividad sean altas y la fortaleza competitiva de los participantes
actuales sea mejor dentro del sector industrial.

- Competitivo + Competitivo
Grado de diversificacion de la produccion
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto

1 2 3 4 5

3.5.1.3 Integrado verticalmente

A mayor grado de integracion vertical de las empresas que conforman un determinado
sector industrial, mayor sera la barrera de entrada a nuevos competidores y por
tanto mayor la competitividad de dicho sector.

- Competitivo + Competitivo

Grado de integracién vertical

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.5.2 Diferenciacion

3.5.2.1 Posicionamiento de marca

A mayor posicionamiento de marca, mayor competitividad. Esta es una barrera de
entrada y el nuevo competidor, para desbancar a la marca posicionada, tendria que
hacer grandes inversiones en un largo periodo de tiempo sin una garantia de retorno
de la inversion.

- Competitivo + Competitivo

Grado de posicionamiento de marca de productos

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.5.2.2 Lealtad del cliente

La lealtad del cliente hacia el producto implica una barrera de entrada a nuevos
competidores porque es dificil,ademés de costoso, tratar de que el consumidor reconozca
la nueva marca y deseche la anterior. A mayor lealtad, mayor competitividad.



- Competitivo

Grado de lealtad del cliente a la marca de productos

+ Competitivo

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.5.2.3 Producto diferente

A mayor grado de diferenciacion en el producto, la inversién requerida para el nuevo
competidor serd mas elevada; lo que significa una mayor barrera de entrada y por
consiguiente una mejor competitividad del sector industrial.

- Competitivo + Competitivo

Grado de diferenciacién del producto
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
1 2 3 4 5

3.5.3 Requisitos de capital

A mayor nivel de inversion inicial para ingresar a un sector industrial, mayor
barrera de entrada para nuevos competidores; por tanto el sector industrial es mas
competitivo.

- Competitivo + Competitivo
Nivel de inversion de entrada
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto

1 2 3 4 5

3.5.4 Costo por cambio de proveedor (capacitacién del personal, compra de nuevos
equipos auxiliares, etcétera.)

El costo por cambio de proveedor para un comprador (cliente) de un sector industrial,
constituye una barrera de entrada a nuevos competidores que pretendan ingresar a
dicho sector; estos costos pueden ser generados por la necesidad de capacitacion,
adecuacion de maquinaria, nuevos equipos y otros. Lo anterior contribuye a una
mayor competitividad del sector.
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- Competitivo

Costo por cambio de proveedor

+ Competitivo

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.5.5 Acceso a canales de distribucion

Los canales de comercializacién son una barrera de entrada cuando no se conocen
0 no se tiene una estrategia de distribucion, sobretodo, si se trata de canales
complejos. Tener y conocer los canales de comercializacion da una gran ventaja
competitiva a los que conforman un sector industrial, y limita el acceso de nuevos
competidores.

- Competitivo + Competitivo

Grado de dificultad para el acceso a canales de comercializacién 6 distribucién
(propios o de terceros)

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.5.6 Desventajas en costos, independientes de las economias de escala

3.5.6.1 Desarrollo y patentado de tecnologia o acceso a tecnologia de punta

Si las industrias que conforman un sector generan tecnologia, patentan procesos,
tienen acceso y adaptaciéon de tecnologia de su corporativo o pueden comprarla,
implica para nuevos competidores una alta barrera de entrada. Esto da mayor
competitividad al sector.

- Competitivo + Competitivo

Acceso a tecnologia de punta requerida (propia o adoptada)

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5




3.5.6.2 Acceso favorable a materias primas

Los participantes dentro de un sector industrial conocen a proveedores confiables
con los cuales pueden asegurar su abastecimiento de materia prima, lo que les da
fuerza competitiva. Para un nuevo participante en el sector implica una desventaja en
cuanto a abastecimiento de materia prima y por tanto un alta barrera de entrada.

- Competitivo + Competitivo
Grado de dificultad para el acceso a materia primas
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto

1 2 3 4 5

3.5.6.3 Ubicacionfavorable (mercado, zonade abastecimiento, vias de comunicacion,
etcétera.)

Una ubicacién favorable de los competidores dentro de un sector industrial les da
fuerza competitiva, por estar cerca de las fuentes de abastecimiento y del mercado,
contar con vias de comunicacion, etcétera lo que genera una barrera de entrada a
nuevos competidores si no pueden establecerse en un lugar adecuado.

- Competitivo + Competitivo

Ubicacién de las empresas del sector industrial

Alejada a Alejada Alejada a En zona de En zona de
una distancia auna una distancia | abastecimiento | abastecimiento

mayor de distancia menor o de 0 mercado y mercado
500 Km. del | entre 200 a 200 Km. del

mercado 500 Km. del mercado

mercado
1 2 3 4 5

3.5.6.4 Curva de aprendizaje (to know how)

Mientras mas tiempo le tome a un nuevo competidor realizar la curva de aprendizaje,
en cuanto a operacién productiva, comercializacion, proveedores, etcétera, mayor
inversion necesita y menor ingreso, por lo que esto representa una barrera de
entrada. Mientras mas amplia la curva de aprendizaje para nuevos ingresos mayor
competitividad para la industria ya establecida.
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- Competitivo

Tiempo para cubrir la curva de aprendizaje

+ Competitivo

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

1

2

3

4

5

3.5.7 Politica gubernamental

3.5.7.1 Regulaciones establecidas para operar

Mientras mayor exigencia gubernamental para establecerse dentro de un sector
industrial (reglamentos, normas, certificaciones, etcétera.), mayor es la barrera de
entrada a nuevos competidores y por tanto mayor es la competitividad del sector.

- Competitivo + Competitivo
Grado de exigencia para establecer y operar una planta industrial
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto

1 2 3 4 5

3.6 Amenaza de Productos Sustitutos

3.6.1 Nivel de amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos como una fuerza de competitividad hacen que la demanda
tenga un comportamiento totalmente elastico, por lo que cualquier variacién en
el precio del bien afectara el volumen del producto original demandado. A mayor
amenaza de ingreso de productos sustitutos menor competitividad por una menor
participacién en el mercado.

- Competitivo + Competitivo

Nivel de amenaza de productos sustitutos

Muy alto

Alto

Medio

Bajo

Muy bajo

1

2

3

4

5




4. Evolucion del Mercado

Una manera mas para medir la competitividad de los sectores industriales es a través
de la participacién en el mercado. En esta metodologia la dimensién de evolucién del
mercado se contempla con el factor precio de los productos destinados al comercio
internacional, especialmente los exportados por Estados Unidos o el pais contra el
cual se estd compitiendo, y los productos exportados por México.

Otro elemento que se toma en consideracién para medir la competitividad del sector
industrial, es la dependencia del mercado externo para satisfacer la demanda interna

de un producto terminado y de la materia prima para la fabricacién del mismo.

La calificacion de la dimensién evolucién del mercado estara dada por:

Mk = ( Cailf PrCOmp x Pond ) + ( Calif DExt x Pond)

En donde:

Calif PrComp  Es la calificacién del precio en el mercado internacional

Calif DExt Es la calificacion de la dependencia del exterior

Pond Es el ponderador de acuerdo a la importancia relativa de cada

factor del mercado.
4.1 Precio

La competitividad del precio del producto mexicano con relacién al precio de éste
en el mercado internacional, se mide a través de la relacion del precio del producto
mexicano exportado, entre el precio del producto exportado por el pais contra el
cual se esta realizando el benchmarking!. Si el precio de exportacion de México
respecto al pais competidor es muy alto, la competitividad sera baja.

P
Proomp = | —M- 1| x 100

Pr,

En donde:

Pr(;omp Relacion precio competitivo expresado en porcentaje.
Prux Precio promedio de cinco afios del producto exportado por México.
Pr, Precio promedio de cinco afios del producto exportado por el pais en andlisis.

! Proceso de comparar el desempefio contra las practicas de otras compafiias, con el propésito de mejorar la
actuacion.
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El resultado PrComp arroja la calificacion de la variable, la cual se relaciona con la
siguiente escala:

- Competitivo + Competitivo

Nivel de competitividad en precio
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
1 2 3 4 5
>20% 16-20% 11-15% 6-10% <6%

4.1.1 Precios de exportacion de México
El precio promedio de exportacién de México se calcula de la siguiente manera:

( Z:Zl\/aExpor’cMX /n)

P = 37 VolExport. 7
(anl olExport,, /n)
En donde:
3" }/aExpor’[MX Es la sumatoria del valor de las exportaciones de México en
n= ~ .
los aflos analizados.
> YolExportMX Es la sumatoria del volumen de las exportaciones de México
n= ~ .
en los aflos analizados.
n Es el nUmero de afios analizados (se consideran los Gltimos

cinco afos calendario).

4.1.2 Precios exportacion pais analizado
El precio promedio de exportacién del pais de interés se calcula de la siguiente
manera:

(" VaExport,/n)
n=1

Pr, =
En donde: ’ ( Z::}/OlEXportz /n)
Z'll\/aExpOt"[2 Es la sumatoria del valor de las exportaciones del pais de
" interés en los afios analizados.
Z;_l\/olExpor’c2 Es la sumatoria del volumen de las exportaciones de pais de
interés en los afios analizados.
n Es el nUmero de afios analizados (se toman los Gltimos cinco

afos calendario).



4.2 Dependencia del Exterior (%)

La dependencia de materia prima del exterior se mide por medio de la relacién entre
la materia prima importada y el consumo aparente del producto analizado.

La calificacién de la dependencia del exterior estara dada por:
DExt = ( Calif MP x Pond ) + ( Calif PT x Pond )
En donde:

Calif MP Es la calificacién de la dependencia del exterior en relaciéon a la
materia prima necesaria para la fabricaciéon del producto 6
servicio de la industria.

Calif PT Es la calificacién de la dependencia del exterior en relacién al
producto terminado necesario para satisfacer el consumo nacional
del producto en cuestién.

Pond Es el ponderador determinado de acuerdo a la importancia
relativa de cada factor.

4.2.1 Dependencia de materia prima
La dependencia de materia prima para la fabricacién del producto de interés se
calculara de la siguiente manera:

Z?:l (Volmpor,,, /C.A.)
DExt =

n
En donde:

Z'_“_I(VolmporMP /C.A.) Es la sumatoria de los cocientes del volumen de
- importacién de materia prima entre el consumo aparente
de la misma, de cada uno de los afios bajo anélisis.
n Es el nimero de afios analizados.

El cociente resultante se relaciona con la siguiente escala para asignar una calificacion
de competitividad en esta variable.
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- Competitivo + Competitivo

Grado de dependencia del exterior en materia prima
Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo
>40% 31-40% 21-30% 11-20% <119%
1 2 3 4 5

Se deben analizar las materias primas mas importantes en la fabricacion del
producto de interés. Posteriormente la calificacion de cada materia prima analizada
se pondera por el factor considerado. La suma de las calificaciones ponderadas sera
la calificacion relacionada con la competitividad del sector industrial en cuanto a
dependencia del exterior para su abastecimiento de materia prima.

La informacion relativa a las importaciones de materia prima se puede obtener
con la Secretaria de Economia por medio de la fraccidén arancelaria del producto o
servicio via Internet en la siguiente direccion:
http://www.economia.gob.mx/?P=2262# seleccionando el vinculo SIAVI 2.

4.2.2 Dependencia de producto terminado
La dependencia de producto terminado del exterior para satisfacer la demanda
interna se calculara de la siguiente manera:
Z?:l(VoImporPT /C.A.)
DExt =
En donde: n

Es la sumatoria de los cocientes del volumen de
importacién de producto terminado, entre el consumo
aparente doméstico del mismo de cada uno de los afios
bajo analisis.

n Es el nUmero de afios analizados.

Z'::l(VoImporPT /C.A.)

El resultado se relaciona con la siguiente escala para asignar la calificacion de
competitividad en esta variable.

- Competitivo + Competitivo

Grado de dependencia del exterior de producto terminado
Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo
>60% 51-60% 31-50% 21-30% <20%
1 2 3 4 5




La informacion sobre las importaciones de producto terminado se obtendré de la
Secretaria de Economia por medio de la fraccidn arancelaria del producto o sevicio,
via Internet en la siguiente direccion:

http://www.economia.gob.mx/?P=2262# seleccionando el vinculo SIAVI 2.

5. Eficiencia

La evaluacién de la dimensién de eficiencia, tiene la finalidad de determinar la
competitividad del sector industrial en cuanto a la utilizacién de su capacidad
instalada, la productividad de su mano de obra y el margen operativo. Los dos
Gltimos parametros se califican por medio de una escala que considera informacion
de la actividad econdémica de alimentos, bebidas y tabaco del sector manufacturero
reportada por INEGI.

La calificacién de la dimension eficiencia esta dada por:

Ef = ( Calif CpUt x Pond ) + ( Calif PMO x Pond ) + ( Calif MrgOp x Pond)

En donde:

Calif CpUt Es la calificacion de la capacidad utilizada por el sector industrial
en analisis.

Calif PMO Es la calificacion de la productividad de mano de obra del sector
industrial en anélisis.

Calif MrgOp Es la calificacion del margen operativo del sector industrial en analisis.

Pond Es el ponderador de acuerdo a la importancia relativa de cada pardmetro.

5.1 Capacidad Utilizada

La capacidad promedio utilizada se calculara de la siguiente manera:

41



42

3" CpUt

1

CpUt =——
En donde: n
Es la sumatoria de la capacidad productiva anual utilizada por el
y" CpUt sector industrial del afio uno al afio “n”.
' Es el nUmero de afios bajo analisis.

Se toman los datos de los Ultimos cinco afios del sector industrial de interés
reportados por el INEGI en la encuesta industrial mensual en la siguiente pagina
web:

http://dgcnesyp.INEGI.gob.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/NIVC1002000002000201000
310#ARBOL

Hay que tomar en cuenta que la informacién de dicha fuente sélo considera la
capacidad aprovechada de las plantas activas.

El resultado de la capacidad utilizada promedio, expresado en porcentaje, se

relaciona con la siguiente escala para obtener la calificacién de competitividad de
esta variable.

- Competitivo + Competitivo

Nivel de aprovechamiento de la capacidad instalada
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
<40% 40-59% 60-74% 75-80% >80%
1 2 3 4 5

5.2 Productividad de la Mano de Obra
Para calificar la productividad de la mano de obra se suman las calificaciones
ponderadas de cada uno de los factores siguientes.

La calificacién estara dada por:

PMO = (Calif PMO x Pond ) + ( Calif Din,,,, x Pond)

(¢}



En donde:

Calif PMO Calificacion del promedio de la productividad de mano de obra del
sector industrial.
Calif Din,,,, Calificacion del dinamismo de la productividad de mano de obra

del sector industrial.

Pond Es el ponderador de acuerdo a la importancia relativa de cada factor.

5.2.1 Productividad de mano de obra (Valor de las ventas / Niimero total de empleados)
La productividad de mano de obra promedio (PMO), se calcularéd de acuerdo a la
siguiente férmula:

L Z”_IPMO
En donde: PMO = n

Es la sumatoria de los cocientes obtenidos al dividir el valor de las

> 1PMO ventas en términos reales entre el nimero total de empleados del
1= . . ~ ~
sector industrial del afio uno al afio “n”.
n Es el nUmero de afios bajo anélisis.

La PMO se calcula:
PMO = Valor ventas / Nimero empleados totales

Estos datos se toman de la encuesta industrial mensual reportada por el INEGI en
la siguiente pagina web:

http://dgcnesyp.INEGI.gob.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/NIVC10020000020002#ARBOL

Los valores estan reportados en pesos nominales por lo que tendran que recalcularse
en términos reales.

El promedio de la productividad de mano de obra se relaciona con la siguiente
escala para obtener la calificacién de competitividad de esta variable.
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- Competitivo + Competitivo

Nivel de productividad de mano de obra (miles de pesos/empleado)
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
<1,389 1,389-1,431 1,432-1,476 1,477-1,522 >1,522
1 2 3 4 5

5.2.2 Dinamismo de productividad de mano de obra
El dinamismo de la productividad de la mano de obra se obtiene con la TMCA de los
Gltimos cinco afios y se calcula de la siguiente manera:

Dinpye = A/ VF/Vo' -1

En donde:

\%i Es el valor del afio 5
Vo Es el valor del afio 1
n Es el nimero de afos

El resultado del Din,,,, se relaciona con la siguiente escala, los valores de referencia
se construyeron de acuerdo a la productividad de la mano de obra de la gran division
de alimentos, bebidas y tabaco obtenidos del INEGI.

- Competitivo + Competitivo

Dinamismo de productividad de mano de obra
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
<3.15% 3.15-3.31% | 3.32-3.49% 3.50 - 3.68% >3.68%
1 2 3 4 5

Para graficar el dinamismo de la productividad de mano de obra se calcula el
incremento de cada afio en el periodo de analisis de la siguiente manera:

Crec=[(Vf/Vo)-17x 100

En donde:
Vf Es el valor de la productividad de la mano de obra en el afio “n”
Vo Es el valor de la productividad de la mano de obra en el afio “n-1”



5.3 Margen Operativo

El margen operativo es un indicador que refleja la eficiencia de una empresa o sector
en cuanto a sus costos de operacion, en relacién con las ventas. Para calificar el
margen operativo de un sector industrial, se suman las calificaciones ponderadas de
cada una de las variables consideradas de acuerdo a lo siguiente:

Calif. MrgOp = (MrgOp x Pond) + (DinMrgop x Pond)

En donde:

MrgOp Calificacion del margen operativo promedio del sector industrial.
Diny,eop Calificacién del dinamismo del margen operativo del sector industrial.
Pond Es el ponderador determinado de acuerdo a la importancia relativa.

5.3.1 Margen operativo (Valor de las ventas / Valor de la produccién)

El margen operativo promedio se calculara de la siguiente manera:

5" valor ventas/valor produccién
=

MrgOp =
n
En donde:
5" valor ventas/valor produccién Es la sumatoria de los cocientes del
= valor de las ventas entre el valor de la

produccién del sector industrial del afio
uno al afio “n”.

n Es el nlmero de afios bajo analisis.

Tanto el valor de las ventas como el de la produccién son en términos reales.

Estos datos se toman de la encuesta industrial mensual reportada por el INEGI en
la siguiente pagina web:
http://dgcnesyp.INEGI.gob.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/NIVC10020000020002#ARBOL
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Los valores estéan reportados en pesos nominales, por lo que se deben recalcular en
términos reales.

El promedio del margen operativo se relaciona con la siguiente escala, la cual esta

construida con los valores promedio del mismo parametro para la gran division de
alimentos, bebidas y tabaco.

- Competitivo + Competitivo

Nivel de margen operativo
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
<0.9561 | 0.9561-0.9803 | 0.9804-1.0053 | 1.0054-1.0308 >1.0308
1 2 3 4 5

5.3.2 Dinamismo del margen operativo

El dinamismo del margen operativo esta representado por la TMCA de dicha variable
en los Ultimos cinco afios y se calcula de la siguiente manera:

Difygop = "R/ VE/V0' -1 X 100

En donde:

\%i Es el valor del afio cinco
Vo Es el valor del afio uno
n Es el nUmero de afos

El resultado del Din,, . se relaciona con la siguiente escala, la cual se construy6
con los valores de la TMCA de la misma variable para la gran division de alimentos,
bebidas y tabaco.

- Competitivo + Competitivo

Dinamismo de productividad de mano de obra
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
<0.68% 0.68-0.73% 0.74-0.81% 0.82-0.88% >0.88%
1 2 3 4 5




Para graficar el dinamismo del margen operativo, se calcula el incremento de cada
afio por medio de la siguiente férmula:

Crec=[(Vf /Vo)-1]x100
En donde:

\%i Es el valor del afio “n”
Vo Es el valor del afio “n-1”

6. Entorno

6.1 Medio Ambiente

Con la dimensién del entorno se pretende evaluar la competitividad del sector
industrial considerando la condicion de los factores productivos, las condiciones de
la demanda, la participacion de la industria relacionada y de la de apoyo, asi como
la participacion del gobierno.

6.1.1 Cuidado del medio ambiente (emisiones a la atmésfera)

Silas empresas del sector industrial son altamente contaminantes, su competitividad
esta comprometida y tendran que realizar acciones para mitigar dicha condicion.
El sector industrial serd mas competitivo si sus empresas se encuentran bajo algln
tipo de certificacion que conste en el respeto por el medio ambiente (como es el
caso de industria limpia? en México).

- Competitivo + Competitivo

Nivel de contaminacién de las empresas en el sector
Muy alta Alta Media Baja Muy baja
1 2 3 4 5

6.1.2 Contaminacién de agua y efluentes

Al igual que el punto anterior, la competitividad de un sector industrial es menor si
su actividad provoca dafio a los recursos naturales como el agua o si las descargas
de aguas residuales causan un impacto negativo en los servicios publicos como el

de drenaje.

?El certificado de industria limpia es un reconocimiento de la Autoridad Federal, Procuraduria Federal de Proteccion al
Ambiente (PROFEPA), de que la actividad industrial que desarrolla determinada compafia cumple con todas las normas de
tipo ambiental y de riesgos.

47



48

- Competitivo

Nivel de contaminacién de agua y efluentes

+ Competitivo

Muy alta

Alta

Media

Baja

Muy baja

1

2

3

4

5

6.2 Ambiente del Negocio

6.2.1 Facilidad de acceso al financiamiento

Entendemos por financiamiento a todas las posibilidades de hacer llegar recursos
a un sector industrial, ya sea a través de crédito, subsidios, aportaciones de
capital de inversionistas, etcétera. De acuerdo a la propia situacion de un sector
industrial, principalmente en cuanto a capitalizacion y percepcién de riesgo, seran
las facilidades que tenga este sector para obtener recursos econémicos que apoyen
su operacion y crecimiento.

- Competitivo + Competitivo
Facilidad de acceso al financiamiento
Muy baja Baja Media Alta Muy alta

1 2 3 4 5

6.2.2 Disponibilidad de factores productivos especializados

Los factores de produccion especializados y avanzados crean ventaja competitiva,
ya que las empresas se centran en la esencia de su negocio. Se consideran factores
productivos especializados la mano de obra, las instalaciones, la maquinaria y
equipo, etcétera.

- Competitivo + Competitivo

Disponibilidad de factores productivos especializados

Muy baja

Baja

Media

Alta

Muy alta

1

2

3

4

5

6.2.3 Exigencia del cliente, comprador o consumidor

Para favorecer la competitividad, se considera valioso el hecho de que exista una
demanda local sofisticada, ya que esto provoca que los compradores exijan a las
empresas del sector anticiparse a las tendencias de los mercados globales.




- Competitivo

Nivel de exigencia del comprador

+ Competitivo

Muy baja

Baja

Media

Alta

Muy alta

1

2

3

4

5

6.3 Logistica

Un determinado sector industrial siempre estéa entrelazado con varias actividades
de la economia nacional, formando lo que se denomina red de valor. Si las empresas
que ofrecen servicios o productos al sector industrial lo hacen en condiciones
favorables para éste, seran una fuente de ventajas competitivas. En esta variable nos
interesa comparar la calidad y precios de los servicios logisticos que recibe el sector
industrial, contra la calidad y precios que recibe el sector industrial competidor.

6.3.1 Infraestructura logistica (comunicaciones, transporte, etcétera.)

- Competitivo + Competitivo

Calidad y precio de la infraestructura logistica respecto a competidores

Muy desfavorable | Desfavorable lgual Favorable Muy favorable
1 2 3 4 5

6.3.2 Fortaleza de los canales de abastecimiento de materia prima

- Competitivo + Competitivo

Fortaleza de canales de abastecimiento de materia prima
respecto a competidores

Muy desfavorable | Desfavorable lgual Favorable Muy favorable
1 2 3 4 5

6.3.3 Industria de apoyo (empaques, maquinaria y equipo, etcétera.)

- Competitivo + Competitivo

Calidad y precio de la industria de apoyo respecto a competidores

Muy desfavorable

Desfavorable

lgual

Favorable

Muy favorable

1

2

3

4

5
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6.4 Gobierno

El grado de intervencion del gobierno y sus politicas juegan un papel determinante
en la competitividad de un sector industrial. Generalmente se espera que el gobierno
sea un catalizador de la innovacion y del cambio para impulsar al sector a mejorar;
asi como proporcionar servicios y un entorno fértil para el desarrollo de sectores
competitivos.

6.4.1 Oferta de servicios publicos

Los principales servicios publicos que oferta el gobierno son: electricidad,
combustibles, agua, caminos, seguridad, entre otros. Nos interesa comparar la calidad
y precio de estos servicios respecto a los que recibe la industria competidora.

- Competitivo + Competitivo

Calidad y precio de los servicios piiblicos respecto a competidores

Muy desfavorable | Desfavorable lgual Favorable Muy favorable
1 2 3 4 5

6.4.2 Programas de apoyo a la competitividad

Para facilitar o incrementar la competitividad de las empresas nacionales, los
gobiernos implementan distintos programas de apoyo, ya sea via subsidios
economicos, facilidades administrativas, facilidades fiscales, capacitacion o algln
otro.

- Competitivo + Competitivo

Programas de apoyo a la competitividad

Nulos Insuficientes Inadecuados | Suficientes Sobresalientes
1 2 3 4 5

6.4.3 Aplicacion real de las medidas regulatorias del sector

Los gobiernos implementan una serie de medidas regulatorias que pueden favorecer
o inhibir la competitividad de un sector industrial. Aunque no se consideran ventajas
duraderas, las medidas proteccionistas también impactan en la competitividad.
Regulaciones sobre contaminacién, normas de salud, medidas impositivas o
incentivos fiscales, entre otras, afectan el precio final al consumidor. Nos interesa



calificar las regulaciones que existen en México para el sector industrial, sobretodo
el nivel real de su aplicacion.

- Competitivo + Competitivo

Grado de control normativo del sector

Muy desfavorable | Desfavorable lgual Favorable Muy favorable
1 2 3 4 5

6.5 Tecnologia e investigacién y desarrollo (I & D)

Este es quizé uno de los elementos mas determinantes en la competitividad de un
sector industrial; las empresas que lo conforman y las empresas de la industria de
apoyo, tendran fortaleza si son capaces de innovar productos y procesos, asi como
crear tecnologias rentables y sustentables.

6.5.1 Aplicacion de nuevas tecnologias de produccion

Con esta variable nos interesa evaluar el nivel tecnolégico con el cual realizan su
produccion las empresas que conforman el sector industrial. Las instituciones de
investigacion publica o privada pueden tener disponible tecnologia de vanguardia
para la industria, sin embargo, esto no quiere decir que ésta la esta utilizando. Se
quiere calificar la aplicaciéon de las nuevas tecnologias desarrolladas para el sector.

- Competitivo + Competitivo

Nivel de innovacién tecnolégica en el sector
Rezagado Bajo Medio Alto De punta
1 2 3 4 5

6.5.2 Inversion en investigacion e innovacion

A través de la investigacién e innovacién las empresas desarrollan nuevas bases
para competir, quedando obsoletos los esquemas tradicionales; ello implica que
tengan que realizar inversiones en esta materia, de tal manera que, a mayor trabajo
de investigacion y desarrollo, mas competitividad tendra un sector industrial. La
inversion puede ser realizada directamente por las empresas del sector industrial o
a través de empresas subcontratadas.
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- Competitivo + Competitivo

Grado de inversion en investigacion y desarrollo
Nula Baja Media Alta Elevada
1 2 3 4 5

Parte 2. Resultados

Competitividad de la industria
de la harina de maiz

La industria de la harina de maiz es una industria altamente concentrada, en donde la
empresa GIMSA (Grupo Industrial MASECA), subsidiaria de GRUMA (Grupo Maseca),
tiene una participacién en el mercado del 70%. Otra empresa importante es MINSA,
la cual se estima que participa con un 25% y el resto del porcentaje se reparte
entre otras empresas pequefias, entre ellas OPTIMASA, subsidiaria de CARGILL que
recientemente ha entrado en el mercado mexicano.

De acuerdo a las estimaciones de las propias empresas harineras, la tortilla comercial
actualmente se produce en un 55% con maiz grano y el otro 45% con harina de maiz.

Informacién del INEGI® muestra un crecimiento importante en la produccién de
harina de maiz a principio de los afios 90, llegando a un récord de mas de 2.5
millones de toneladas en 1996; pero a partir de 1997, se observa una disminucién,
de tal manera que la tasa de crecimiento de 1994 a 2006 es de -1.49% anual.

No obstante que la produccién de tortilla en base a la harina de maiz tiene ventajas
al requerir menor inversion en activos fijos, menor costo de produccién y menor
contaminacion (Anexo 1); aun existe la preferencia por el maiz grano como materia
prima de parte del consumidor y de los empresarios de la tortilla.

GIMSA cuenta con 19 molinos de maiz en México, por lo menos dos de éstos no
estan operando, y en el resto la capacidad utilizada es menor al 70%. En 2007 sus
ventas en México fueron de 9.01 mil millones de pesos. Por su parte MINSA, tiene

3Elaboracién de harina de maiz. Encuesta industrial mensual. Sector manufacturero. Banco de Informacién Econémica (BIE).
INEGI: http://dgcnesyp.inegi.org.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/NIVC10020000020002008000100150#ARBOL



6 plantas distribuidas en el territorio nacional cuya capacidad utilizada es menor al
50%, sus ventas en 2007 fueron de 3.25 mil millones de pesos.

MASECA también participa en el mercado de los bienes de capital y tecnologia para
la produccién de tortilla, a través de su empresa subsidiaria TECNOMAIZ, S.A., que

ademaés ofrece financiamiento a sus clientes para la compra de equipo.

A continuacion se presentan las calificaciones de cada una de las dimensiones
competitivas de la industria harinera, asi como su nivel de competitividad.

Calificaciones por dimension competitiva

Nivel de Competitividad del Sector Industrial

Harina de Maiz

Dinamismo del Sector

5
4
3
Entorno Caracteristicas
Estructurales
Eficiencia Evolucién del Mercado

Nivel de Competitividad General 3.4
Dinamismo del sector 1.0
Caracteristicas estructurales 3.4
Evolucion del mercado 5.0
Eficiencia 3.3
Entorno 4.2
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Como se puede apreciar en el grafico anterior, el factor que més influye negativamente
en la calificacion de competitividad de la industria de harina de maiz, es el
dinamismo del sector. Desenvolverse en un sector poco dindmico en donde no se
presenta crecimiento de mercado, hace que la competitividad de la industria se vea
comprometida, debido a la existencia de menores ingresos reales y elevados costos
fijos que las empresas deben solventar. La dimension estructural se caracteriza por
las fuertes barreras de entrada y de salida, asi como del alto poder de negociacién
tanto con proveedores (productores de maiz) como con compradores (productores
de tortilla), pero con una rivalidad de baja intensidad. La dimensién mercado es la
mas sélida dentro de esta industria, soportada por su independencia del mercado
exterior para abastecerse de materia prima, y la competitividad que presenta en
cuanto al precio de la harina en el mercado internacional.

Dimension Dinamismo del Sector Industrial

Harina de maiz
Dimensién Dinamismo del Sector 1.0
Dinamismo Consumo Aparente (%) -1.6%
Dinamismo Consumo Per Cépita (%) -3.0%

Dimension Dinamismo del Sector Industrial

Harina de Maiz
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La dimensién competitiva mas débil de la industria de la harina de maiz es el
dinamismo del sector, aspecto que evidencia las dificultades para incrementar su
participacién en el mercado. En el grafico se observa que fue hasta el afio 2006
donde se present6 un crecimiento positivo; lo afios anteriores fueron de recuperacion
de los niveles de consumo.

La demanda de tortilla por parte del consumidor final ha caido durante los Gltimos
afos, lo que afecta al consumo de harina de maiz. Por el momento no se vislumbran
condiciones para que aumente la demanda, lo que ubica a este sector con baja
atractividad para la inversién y por tanto afecta su competitividad.

Dimension Caracteristicas Estructurales del Sector Industrial
Harina de Maiz

Integracion
5

4

Amenaza de productos Rivalidad

sustitutos

Barrera de entrada
(amenaza nuevos ingresos)

Poder de negociacién
proveedores

<
o

Poder de negociacién compradores

Dimension Caracteristicas Estructurales 3.4
Integracién 3.0
Rivalidad 2.7
Poder de negociacién proveedores 3.8
Poder de negociacién compradores 3.5
Barreras de entrada (amenaza nuevos ingresos) 4.2
Amenaza de productos sustitutos 3.0
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La calificacion de la dimension estructural de este sector industrial se ve afectada
por la baja intensidad de la rivalidad, debido al bajo nimero de competidores y
al dominio que del mercado tiene una de las empresas participantes del sector.
Esto no significa que no exista rivalidad, especialmente por tratarse de un sector
poco dinamico. No obstante, presenta grandes barreras de entrada como son las
economias de escala, la inversion para participar en el sector, el posicionamiento de
las marcas actuales, entre otras.

Lo anterior hace dificil el acceso a nuevos competidores, fortaleciendo a la industria
establecida. Aunado a esto, el bajo poder de negociacién de proveedores y de
compradores contribuye a favorecer la competitividad del sector.

El producto que sustituye a la harina para la produccion de tortilla es la masa
producida a partir del nixtamal tradicional. La preferencia del consumidor por la
tortilla preparada tradicionalmente es fuerte y la amenaza esta presente.

Es importante resaltar que la Dimensién Evolucién del Mercado del Sector
tortilla enfrenta la amenaza Industrial

de productos sustitutos (pan, Harina de maiz

frituras, sopas instantaneas, - — =

entre otros), debido a los Dimensién Evolucién del Mercado 5.0
cambios en los habitos de Precio 5.0
consumo de la poblacién. La Dependencia del exterior 5.0

percepcion de que la tortilla

es una fuente excesiva de Competitividad en Precio

carbohidratos que afecta a la g _ Harina de Maiz

salud y buena figura difundida Mercado Internacional
en las campafias contra la

430
200 400

obesidad en México, ha afectado 360 ., 361, 328 375

el consumo de harina. Una ** 313 o1

estrategia para contrarrestar 3%

lo anterior, es la produccién 250

de harina a partir de maiz con 200

alta calidad proteinica (QPM) 150

para posicionar a la tortilla

como un alimento nutritivo, s

energético y como una fuente
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de fibra y proteinas de alto valor 2002 2003 ' 2004 2005 2006
biolégico. W México M E.UA.




Pais 2002 2003 2004 2005 2006
México 430 400 360 361 376
E.UA. 313 301 343 345 375

La evolucion del precio de la harina de maiz de México en el comercio exterior, ha
ido mejorando en términos de competitividad respecto al precio de la harina de
Estados Unidos; lo que se evidencia en la disminucion de la brecha de precio entre
ambos paises.

El sector industrial de la harina de maiz de México es lider mundial con operacién en
diferentes paises; lo que le da fortaleza para competir internacionalmente, soportada
ademaés por las economias de escala que se tienen.

Dimensién Evolucion del Mercado del Sector Industrial
Harina de Maiz

Dependencia del Exterior
Materia Prima y Producto Terminado

100% B Maiz blanco Harina de maiz
90% 1
80%
70% 1
60% 7
50% 7
40%
30% 7
20% 7

109

| — I
0% 2002 2003 ' 2004 2005 2006

Dependencia del Exterior

Maiz blanco 2.6% 1.5% 1.99 0.5% 1.3%
Harina de maiz 0.09% 0.0% 0.0% 0.0% 0.09%
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En cuanto a la dependencia del exterior, tanto de materia prima como de producto
terminado, el sector es altamente competitivo porque abastece internamente la
mayor parte de su requerimiento de maiz blanco y porque satisface con produccién
doméstica la demanda nacional de harina de maiz.

Dimension Eficiencia del Sector Industrial

Harina de Maiz

Capacidad utilizada
5

4

A

Margen operativo Productividad mano de obra

Capacidad utilizada 3.0
Productividad mano de obra 5.0
Margen operativo 2.0

Una de las grandes debilidades que presenta este sector industrial, y que se refleja
en la dimensién de eficiencia, es la sobrecapacidad instalada; se estima una
capacidad ociosa del 40% y no se vislumbra en el corto plazo que dicho porcentaje
pudiera disminuir. Se destaca que el margen operativo resulta con una calificacién
de 2 (baja); esto es reflejo de que la actividad se lleva a cabo en un mercado que no
presenta crecimiento y tiene altos costos fijos; lo que se traduce en bajos margenes
operativos.



Dimension Entorno del Sector Industrial

Harina de Maiz

Medio ambiente

a4
v

Tecnologfa e 1&D Logfstica
Gobierno
Dimensién Entorno 4.2
Medio ambiente 4.6
Logistica 3.3
Gobierno 3.7
Tecnologia e 1&D 5.0

En la dimension entorno, la industria presenta fortaleza en el aspecto de Tecnologia
e 1&D porque, ademés de la investigacion tecnolégica que realizan diferentes tipos de
instituciones privadas y publicas, la industria misma es pilar fundamental del desarrollo
tecnologico para la produccion de harina de maiz con diferentes patentes registradas,
ademas de la tecnologia desarrollada y vendida a los productores de tortilla.

En general, esta industria es considerada una industria limpia, ya que cuenta con controles
para emisiones a la atmdsfera y tratamiento de aguas residuales del proceso.
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El punto méas débil del entorno en donde se desarrolla la industria es el relativo a la
logistica, sobretodo en el aspecto de los canales de abastecimiento de materia prima, lo
cual es subsanado por los centros de acopio establecidos por la misma industria.

Competitividad de la industria
de la masa y la tortilla

Mas del 80% del consumo humano del maiz en México es a través de la tortilla y
productos similares (tostadas y totopos). La industria de la tortilla se caracteriza por
su bajisimo nivel de concentracion ya que, de acuerdo a informacién del INEGI#, son
alrededor de 60,000 tortillerias las que existen en el pais y todas ellas se clasifican
en la categoria de microempresas.

En el medio rural todavia es comun la elaboracién de tortilla en el propio hogar y es tal
su importancia que se estima un consumo de 3.9 millones de toneladas de maiz.

La tortilla comercial se elabora a partir de dos fuentes de materia prima:

A. A partir de grano de maiz, donde la tortilleria realiza el proceso de cocimiento
y molienda del grano hasta la obtencidén de la tortilla; en este caso se requiere
una inversién mayor en maquinaria y equipo, por lo tanto es mayor el consumo
de energia.

B. A partir de harina de maiz, en este caso la tortilleria solamente tiene que hacer
la mezcla con agua para hacer masa y posteriormente elaborar la tortilla en la
maquina disefiada para ese fin.

Para el primer caso, las empresas de tortilleros acuden al mercado a comprar el
maiz; actualmente se observa un proceso incipiente de organizacion entre éstas con
el fin de hacer agricultura por contrato con empresas de productores primarios y se
abastecen principalmente de maiz blanco producido en el pais.

Las barreras de entrada para el negocio de la tortilla son muy bajas, ya que los
montos de inversion son relativamente bajos. En general, existe obsolescencia
tecnolégica y deficiente organizacién de empresarios en este sector.

“Caracteristicas principales de los establecimientos manufactureros por clase de actividad. Industrias manufactureras.
Resultados. Censos Econémicos 2004. INEGI.



Las tendencias importantes que se observan en este sector son la produccion y
venta de tortilla caliente y fria en tiendas de autoservicio cuya elaboracion se realiza
con harina de maiz, ya que el costo es menor (Anexo |). Se estima que el 25% de
la tortilla se vende a través de supermercados mientras que el 75% en tortillerias
tradicionales; la entrada a este negocio de empresas grandes como BIMBO, quien
con su marca Milpa Real muestra un crecimiento fuerte en tostadas y tortilla
empacada, presenta ya una participacion en el mercado del 2%. También es posible
observar un inicio en la diferenciacién de la tortilla, respondiendo a la tendencia del
consumidor hacia productos saludables, tal es el caso de la tortilla con nopal u otros
ingredientes vegetales que le confieren propiedades funcionales®.

Nivel de Competitividad del Sector Industrial
Masa y Tortilla

Dinamismo del Sector

5
4
3
Entorno Caracteristicas
Estructurales
Eficiencia Evolucién del Mercado

Nivel De Competitividad General 3.2
Dinamismo del sector 2.4
Caracteristicas estructurales 2.7
Evoluciéon del mercado 5.0
Eficiencia 3.3
Entorno 2.8

SAlimento funcional es aquel que contiene compuestos que promueven la salud.
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La calificacion del sector de lamasay latortilla refleja un bajo grado de competitividad,
so6lo la dimension evolucion del mercado le favorece, ya que en esta variable obtuvo
la maxima calificacién de cinco, esto al tener precios internos menores que los
precios de la tortilla en Estados Unidos; no obstante hay que tener presente que alin
no se llega a competir en el mercado internacional con este producto.

Dimensién Dinamismo del Sector Industrial

Masa y Tortilla

Dimensién Dinamismo del Sector 2.4
Dinamismo consumo aparente (%) 2.1%
Dinamismo consumo per capita (%) 0.6%

Dimension Dinamismo del Sector Industrial

Masa y Tortilla
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El dinamismo de este sector industrial es bajo. La TMCA del consumo aparente se
ubica ligeramente por encima del 2% y el consumo per capita por debajo del 1%.
El consumo de tortilla ha bajado en los Ultimos afios®, principalmente debido a la
urbanizaciéon y a los cambios en los habitos alimenticios. El mayor consumo de
tortilla es en el sector rural pero el crecimiento de las ciudades y la migracion de
la gente hacia éstas, asi como la disponibilidad de alimentos sustitutos (como pan,
pastelillos, sopas instantéaneas), han ocasionado que disminuya el consumo.

Dimension Cararteristicas Estructurales del Sector Industrial
Masa y Tortilla

Integracién
5

4

Amenaza de productos

sustitutos Rivalidad

Barreras de entrada
(amenaza nuevos ingresos)

Poder de negociacién
proveedores

Poder de negociacion
compradores

Dimensién Caracterisitcas Estru

Integracion 1.0
Rivalidad 3.7
Poder de negociacién proveedores 3.2
Poder de negociacién compradores 3.1
Barreras de entrada (amenaza nuevos ingresos) 2.0
Amenaza de productos sustitutos 3.0

6De acuerdo con Alfonso Cebreros, Director de Relaciones Gubernamentales de Grupo Maseca (GRUMA), en rueda de prensa, el
consumo promedio de tortilla en 1997 era 120 kg por habitante. Una década después el consumo es de 90 kg, lo que significa
una reduccion de 25%.
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En la dimension estructural, los factores con la calificacién mas baja fueron la
integracion y las barreras de entrada. Este sector presenta fuertes problemas de
integracion y apenas inician los esfuerzos por organizarse, esto con el fin de generar
una mayor fuerza de negociacion para la adquisicion de materia prima e insumos
y asi lograr bajar costos. Este proceso no deja de ser complejo en esta industria
debido a su alto grado de atomizacién. Las practicamente inexistentes barreras de
entrada al sector hacen que la rivalidad sea intensa, que exista una sobre capacidad
instalada y por tanto el aprovechamiento de su infraestructura sea menor de 50% vy
que busquen captar el mercado de sus competidores, ocasionando que las ventas se
reduzcan en cada unidad econdmica porque el mercado no presenta crecimiento.

En México todavia se conserva la cultura del consumo de tortilla, lo que es un factor
importante para esta industria, pero no hay que perder de vista que las nuevas
generaciones consumen menos tortilla cada vez.

Dimensién Evolucion del Mercado del Sector Industrial

Masa y Tortilla

Dimensién evolucién del mercado 5.0
Precio 5.0
Dependencia del exterior 5.0

Competitividad en Precio

Tortilla

Empacada (fria)

o Supermercado México y EUA

0 50898

50

40 4

30

20

2007
[ Mex (tortilla caliente) M Mex M Fresno, CA B Mac Allen, TX M Atlanta, GA



Se realiz6 una comparacién del precio de la tortilla en México respecto al precio de
la tortilla vendida en Estados Unidos, tomando como referente tortillas empacadas
(frias) y vendidas en supermercado. La diferencia en precio es de 2.3 veces, siendo
mayor el que ofrece Estados Unidos. Existe otro tipo de tortilla, también empacada,
que se comercializa via Internet con servicio de entrega a domicilio que alcanza un
precio de $58.20 por kilogramo. Las tortillas ofrecidas en dicho sistema son de
la marca Mission elaboradas por Mission Foods, empresa de GRUMA en Estados
Unidos. Bajo esta 6ptica el precio en México presenta un grado de competitividad
muy alto.

Dimension Evolucion del Mercado del Sector Industrial

Masa y Tortilla

Dependencia del Exterior

1007, Materia Prima y Producto Terminado

909 |
809
70% A
60%
50% -
209 |
309 4
20% |

109

09, | —m— — — —

2002 ! 2003 ! 2004 2005 ' 2007

B Maiz blanco [ Harina de maiz Tortilla

Dependencia del Exterior

Maiz blanco 2.6% | 1.59% | 1.99 | 0.59% | 1.3%

Harina de maiz | 0.4% | 0.4% | 0.4% | 0.3% | 0.5%
Tortilla 0.0% | 0.0% | 0.0% | 0.0% | 0.0%
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No existe dependencia del exterior para el abastecimiento de materia prima, ya sea
maiz blanco o harina, ya que la produccién nacional es suficiente para satisfacer la
demanda. Tampoco existe dependencia del exterior para satisfacer al mercado final
con producto terminado (tortilla).

Debido a que no hay dependencia del exterior para la elaboracién de tortilla y a
que no hay intercambio comercial internacional de ella, se decidié no considerar la
calificacion de esta dimension para la evaluacion del sector.

Dimension Eficiencia del Sector Industrial

Masa y Tortilla

Capacidad utilizada
5

4

)I
Margen operativo Productividad mano

de obra

Dimensién Eficiencia 3.3

Capacidad utilizada

Productividad mano de obra 3.0

Margen operativo 5.0

Es evidente la baja calificacién en la dimension de eficiencia, aspecto que limita la
competitividad de este sector industrial. Ya se ha mencionado que existe capacidad
instalada de sobra, lo cual debilita su competitividad, a lo cual se suma una baja
calificacion en lo que se refiere a productividad de mano de obra. Sin embargo, de
acuerdo con analisis realizados al sector sobre costos de produccién, su margen
operativo es muy bueno.



Dimension Entorno del Sector Industrial

Masa y Tortilla

Medio ambiente

5
Tecnologia e 1&D ‘A" Logistica
Gobierno
Dimension Entorno 2.8
Medio ambiente 2.0
Logistica 3.3
Gobierno 3.3
Tecnologia e 1&D 2.5

Uno de los factores mas importantes a considerar en la dimensién entorno, es la
relativa al impacto ambiental y en especifico lo referente a la contaminacion del
agua y al uso ineficiente de los recursos energéticos como electricidad y gas. Estos
factores castigan fuertemente la competitividad al no ser adecuadamente atendidos,
ya que es una industria contaminadora e ineficiente.
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Existe tecnologia desarrollada que puede mejorar el desempefio de esta industria,
pero hay limitantes para realizar las inversiones necesarias, esto tiene que ver con el
tamafo de las empresas, dispersion de negocios y tipo de inversionistas entre otros.

Competitividad de la industria
almidonera y de edulcorantes de maiz

La industria almidoneray de edulcorantes de maiz se caracteriza por estar fuertemente
concentrada. En México practicamente esta representada por dos empresas: (1)
CPlIngredientes, S.A. de C.V,, subsidiaria de la empresa norteamericana Corn Products
Internacional, Inc. cuya participacion en el mercado mexicano se estima en mas del
60% vy (2) la empresa Almidones Mexicanos, S.A. de C.V. (ALMEX), cuya composicién
accionaria esta dividida entre A.E. Staley Manufacturing Company y Archier Daniels
Midland (ADM), quien atiende la otra parte del mercado (mas del 30%).

Este segmento industrial creci6 a un ritmo del 7% anual de 1994 a 2006, llegando
a niveles de produccién de casi 900 mil toneladas de almidén y féculas y mas de
250 mil toneladas de edulcorantes; productos que son consumidos por una gran
diversidad de industrias, pero las mas importantes que dinamizan este sector son
la cervecera (crecié 4.6% anual de 1994 a 2006) y la refresquera (crecié 3% anual
de 1994 a 2006). Ademés se generan productos altamente especializados para la
industria farmacéutica a partir de almidones nativos y subproductos de alto valor
como el aceite de maiz y pastas para uso forrajero entre otros.

Por razones de calidad, esta industria consume maiz amarillo y actualmente realiza
agricultura por contrato con productores primarios de los estados de Chihuahua,
Jalisco, Tamaulipas, Michoacan y Zacatecas; pero la oferta alin es insuficiente, por lo
cual importa maiz de los Estados Unidos para el 709 de sus necesidades anuales.

Se presentan a continuacion los resultados por separado de la industria almidonera
y la de edulcorantes, aunque hay que tener presente que parte de la informacién
estadistica con que se cuenta para calificar algunos factores esta agregada y no es
posible diferenciarla para cada una de las industrias, ya que en realidad su grado de
integracion es tal que puede considerarse un solo sector industrial.



Nivel de Competitividad del Sector Industrial
Almidonero

Dinamismo del Sector
5

4

Caracteristicas

Ent
ntorno Estructurales
Eficiencia Evolucién del Mercado
Nivel de Competitividad General 3.9
Dinamismo del sector 3.4
Caracteristicas estructurales 3.6
Evolucién del mercado 4.4
Eficiencia 4.2
Entorno 4.0

Como se observa en el cuadro anterior, el sector almidonero es competitivo, las
principales plantas en México estan respaldadas por dos de las empresas productoras
de almidones y sus derivados mas fuertes a nivel mundial. La dimensién dinamismo
es la de mas baja calificacion por la disminucién de la demanda de féculas, al igual
que la dimension estructural a la que le afecta la baja intensidad de rivalidad.
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Dimensién Dinamismo del Sector Industrial

Almidonero

Dimensién evolucién del mercado 3.4
Dinamismo Consumo Aparente (%) 7%
Dinamismo Consumo Per Capita (%) 5%

Dimension Dinamismo del Sector Industrial
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El consumo aparente de los productos de este sector industrial, presenta una tasa
media de crecimiento de 7% anual en el periodo de 2002 a 2006, mientras que el
consumo per capita crecié 5% anual durante el mismo periodo. La tendencia en el
consumo es creciente lo que puede ser explicado por los incrementos en el uso del
almidon (grits) en la industria cervecera y en la de alimentos.

La calificacion se vio afectada por el nulo crecimiento en el afio 2004 para el
consumo aparente y el consumo per capita. Estos resultados se explican porque se
utiliz6 informacion de la produccién tanto de almidones como de féculas de maiz



(almidén nativo); este Gltimo sufrié una caida en la produccion de 529% del 2003
a 2006 a una tasa de -9% anual, de acuerdo a la informacién del INEGI” lo que se
puede apreciar en el siguiente grafico:

Dinamismo de la Produccién de Fécula de Maiz
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En el caso de los almidones modificados, el crecimiento ha sido positivo con excepcién
del afio 2000, presentando una TMCA de 7% durante el periodo 2002-2006.

La participacion en promedio del almidén y de la fécula en el periodo bajo analisis,
respecto al total agregado es de 86% y 149, respectivamente.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la Encuesta Industrial Mensual de INEGI

7 Elaboracién de almidones, féculas y levaduras. Encuesta industrial mensual. Sector manufacturero. Banco de Informacién Econémica
(BIE). INEGI: http://dgcnesyp.inegi.org.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/NIVC1002000002000200800010024000200010#ARBOL
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Dimension Caracteristicas Estructurales del Sector Industrial

Almidonero

Integracién

Amenaza de productos Rivalidad

8

Barrera de entrada

(amenaza nuevos ingresos) Poder de negociacion

proveedores

Poder de negociacién compradores

Dimension Caracteristicas Estructurales 3.6
Integracién 4.0
Rivalidad 2.1
Poder de negociacion proveedores 3.9
Poder de negociacion compradores 3.3
Barreras de entrada (amenaza nuevos ingresos) 4.1
Amenaza de productos sustitutos 4.0

Como previamente se ha sefialado, la dimension estructural se ve afectada por el
aspecto de rivalidad, ya que no es intensa al ser practicamente dos empresas las
que dominan el mercado.

Las grandes fortalezas del sector industrial son el alto grado de integracién
porque los grandes corporativos internacionales poseen empresas lideres en la
comercializacion de granos como ADM y CARGILL. Por otro lado, en la parte de
industrializacion, poseen una gran diversificacion de productos. ElI almidén nativo
que producen lo utilizan ellos mismos como materia prima para la fabricacion



de almidones modificados, almidones muy especializados para la fabricacién de
medicamentos, edulcorantes de maiz como la dextrosa, glucosa, fructosa, aceite de
maiz y forrajes para animales como el gluten de maiz y las pastas de germen.

El grado de integracién que presenta este sector le da una alta capacidad de
negociacion frente a sus proveedores lo que lo hace altamente competitivo.

Dimensién Evolucion del Mercado del Sector Industrial

Almidonero

Dimensién evolucién del mercado 4.4
Precio 5.0
Dependencia del exterior 3.8

Competitividad en Precio

Almidoén de Maiz
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Mex 341 371 402 454 553
E.UA. 527 592 634 573 618
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De acuerdo a los datos del comercio internacional, los precios del almidon destinados
a la exportacion por parte de México presentan un menor precio respecto a Estados
Unidos, lo que hace que no facilmente puede llegar al pais almidén a menor precio
para sustituir la produccién nacional. Acorde a estos nimeros, en cuanto al precio
del almidén la industria es altamente competitiva y es en el exterior en donde la
intensidad de la rivalidad es elevada.

Dimension Evolucion del Mercado del Sector Industrial

Almidonero

Dependencia del Exterior
Materia Prima y Producto Terminado
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Dependencia del Exterior

Maiz amarillo 83.6% |89.5% |82.8% | 80.8% |85.7%
Almidén de maiz [1.0% [1.0% |1.0% |[1.1% |[1.0%

La produccion nacional de almidén satisface practicamente la demanda interna; sin
embargo, la dependencia de materia prima del exterior (Estados Unidos) es muy
elevada, lo que le resta competitividad a la industria al tener que incurrir en costos
adicionales y estar sujeta a la disponibilidad mundial de maiz.



Dimension Eficiencia del Sector Industrial

Almidonero

Capacidad utilizada
5

4

Margen operativo \ Productividad

mano de obra

Capacidad utilizada 5.0
Productividad mano de obra 5.0
Margen operativo 2.5

En la dimensién de eficiencia se puede ver que la calificacion del margen operativo
es baja, lo cual se explica porque el almidén nativo es un producto genérico, y el
negocio es de grandes volimenes, requiriendo aplicar estrategias de bajo precio lo
que restringe las utilidades.

A partir del almidén nativo se fabrican almidones con un grado de especializacidn
intermedia (almidones modificados), especialmente para la industria alimentaria.
La disponibilidad de éstos en el mercado internacional es elevada y obliga a tener
precios competitivos a costa de sus margenes de utilidades.

Esta industria practicamente utiliza el total de su capacidad instalada y la
productividad de la mano de obra es elevada; por ello obtiene la mayor calificacion
posible en estos parametros y ello hace que el sector resulte muy eficiente.
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Dimension Entorno del Sector Industrial
Almidonero

Medio ambiente

a4
. 4

Tecnologia e 1&D Logistica
Gobierno
Dimensién Entorno 4.0
Medio ambiente 4.6
Logistica 3.3
Gobierno 3.0
Tecnologia e 1&D 5.0

Lo masimportante enladimension entornoy que afecta negativamente la calificacion,
es la escasa participacion del gobierno en beneficio de la industria, lo que le resta
competitividad, asi como la logistica disponible para transportar la materia prima
a la industria.

Aspectos sobresalientes en la dimension entorno es su alto grado de participaciéon
en el tema ambiental, ya que cuentan con certificacion de industria limpia; ademas,
en cuanto a tecnologia, investigacion y desarrollo, tienen un alto soporte de parte de
sus casas matrices en Estados Unidos.



Competitividad de la industria de
edulcorantes de maiz

Es importante recordar que el andlisis de la industria productora de edulcorantes,
se realiza respecto al uso de maiz como materia prima; entre los principales
productos de esta industria tenemos la dextrosa, glucosa y fructosa en diferentes
presentaciones y grados de refinamiento.

También es conveniente tener presente que las empresas productoras de almidones
son las mismas que producen edulcorantes, pero tienen otro mercado y por lo tanto
un comportamiento diferente.

Nivel de Competitividad del sector Industrial

Edulcorantes de Maiz

Dinamismo del Sector

5
Entorno Caracteristicas
Estructurales

Eficiencia Evolucién del Mercado
Dinamismo del sector 5.0
Caracteristicas estructurales 3.4
Evolucién del mercado 4.4
Eficiencia 4.2
Entorno 4.0
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Como se puede observar en la grafica y el cuadro de arriba, este sector industrial es
competitivo y muestra calificaciones favorables casi en todas las dimensiones.

La gran fortaleza del sector es que se desarrolla en un mercado muy dinamico,
lo que le permite mayores utilidades en un ambiente de rivalidad interna de baja
intensidad.

Dimensién Dinamismo del Sector Industrial

Edulcorantes de maiz

Dimension Dinamismo del Sector 5.0
Dinamismo Consumo Aparente 28%
Dinamismo Consumo Per Cépita 269%,
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El consumo de los edulcorantes de maiz (dextrosa, glucosa, fructosa) presenta un
dinamismo enorme, representado por una tasa media de crecimiento anual de 28%
para el consumo aparente, y de 26% para el consumo per capita. Este crecimiento se
explica por el incremento en el consumo de bebidas principalmente en refrescos y jugos,
y el escenario en el medio plazo es que la tendencia seguira presentando un dinamismo
positivo, ya que los edulcorantes derivados del maiz tienen ventajas sobre la sacarosa.



Dimension Caracteristicas Estructurales del sector Industrial
Edulcorantes de Maiz

Integracién
5

&

Poder de negociacién compradores

Amenaza de productos Rivalidad

sustitutos

Barrera de entrada (amenaza

: Poder de negociacién
nuevos ingresos)

proveedores

Dimensién Caracteristicas Estructurales 3.4
Integracion 4.0
Rivalidad 3.0
Poder de negociacién proveedores 3.9
Poder de negociacién compradores 3.5
Barreras de entrada (amenaza nuevos ingresos) 4.2
Amenaza de productos sustitutos 2.0

En la dimension estructural, el principal factor que le resta atractividad al sector y
que afecta su nivel de competitividad, es la amenaza de productos sustitutos. Estos
productos para el caso de los jarabes de maiz son los edulcorantes artificiales (como
la sucralosa y acesulfame-k), la sacarosa (azlcar comun) y otros edulcorantes de
origen natural con menor contenido cal6rico y con mayor poder edulcorante que la
sacarosa, como el extraido de la planta llamada estevia (Stevia rebaudiana bertoni).
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En este sector, al igual que en el almidonero, la rivalidad no es intensa debido a que
se compone de dos grandes empresas, sin embargo, en el mercado internacional
se incrementa, lo que los obliga a mantener precios competitivos en el mercado
domeéstico por la facilidad que tiene el comprador de importar los productos de
otros proveedores.

Los jarabes de maiz son principalmente la glucosa y la fructosa y dada la importancia
que tiene cada uno de estos productos por si mismos, el anélisis de precios y el
benchmarking de la glucosag y la fructosa® se realiz6 por separado.

Dimensién Evolucion del Mercado del Sector Industrial

Edulcorantes de maiz

Dimensiéon Evolucién del Mercado 4.4
Precio 5.0
Dependencia del exterior 3.8

Competitividad en Precio
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8 En el caso de la glucosa de México se considerd la fraccion arancelaria 1702.30.01 que se refiere a la glucosa y jarabe de
glucosa, sin fructosa o con un contenido de fructosa, calculado sobre producto seco, inferior al 20% en peso. Para Estados
Unidos se contempl6 la fracciéon arancelaria 1702.30 que corresponde a la glucosa con un contenido menor del 20% de
fructosa. Dichas fracciones son las que presentan un mayor volumen de intercambio comercial.

9 En el caso de la fructosa de México se considerd la fraccion arancelaria 1702.60.01 que se refiere al jarabe de maiz con un
contenido de fructosa, calculado sobre el producto seco, superior al 50% pero inferior o igual al 60% en peso. Para Estados
Unidos se tom6 la fraccién arancelaria 1702.60 que corresponde al jarabe de maiz con un contenido de fructosa mayor al
50%. Dichas fracciones son las que presentan un mayor volumen de intercambio comercial.



Competitividad en Precio en el Mercado Internacional (Dls./Tn.)

Pais 2002 | 2003 |2004 |2005 |2006
México 355 211 258 378 359
E.UA. 364 366 366 329 350

Competitividad en Precio

Fructosa
Mercado Internacional
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Competitividad en Precio en el Mercado Internacional (Dls./Tn.)

Pais 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
México 1,479 252 296 419 368
E.UA. 587 628 692 474 325

En el afio 2002, el precio calculado con informacion de las exportaciones, volumen
y valor, esta muy por encima de las observaciones posteriores; es muy probable que
se trate de un error en la base de datos de la Secretaria de Economia. Excluyendo
el afio comentado, el comportamiento del precio de la fructosa mexicana se ha ido
incrementando perdiendo competitividad. En el 2005 el precio nacional era menor
al de Estados Unidos en 12.5%, pero en el 2006 se coloc6 por arriba en 13%.
Es preciso hacer notar que los volimenes exportados de fructosa por México no
son significativos y mucho menos comparables contra los manejados por Estados
Unidos en el comercio internacional.
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Dimension Evolucion del Mercado del Sector Industrial

Edulcorantes de Maiz
Dependencia del Exterior
1007 Materia Prima y Producto Terminado
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Dependencia del Exterior

Maiz amarillo 83.69% | 89.5% | 82.8% | 80.8% | 85.7%
Edulcorantes de maiz | 1.3% | 1.3% | 1.9% | 4.8% | 6.3%

Ladependenciade materia primadel exterior es extremadamente altalo que definitivamente
le resta competitividad al sector. El incremento en las importaciones de jarabes de
maiz se han acentuado en los Ultimos tres afios para satisfacer la demanda domeéstica,
principalmente de fructosa para la industria refresquera debido a la eliminacién del IEPS
del 20% (Impuesto Especial sobre Produccién y Servicios), aplicado a dicha industria por
consumir fructosa (medida de proteccién al sector azucarero mexicano para mitigar la
sustitucién de la sacarosa) en la fabricacién de refrescos.

En el corto plazo es de esperarse que las importaciones de fructosa sigan incrementandose
para satisfacer el consumo nacional. Para que se dé un repunte en la produccion
nacional, es necesario que haya disponibilidad suficiente de maiz amarillo en el mercado
internacional, situacion que en este momento se ve poco probable debido al gran
incremento de demanda para la produccién de etanol en los Estados Unidos y por otro
lado la baja probabilidad que aumente la produccion nacional de este tipo de maiz.



Dimension Eficiencia del Sector Industrial

Edulcorantes de maiz
Capacidad utilizada
5
4 \\
Margen operativo Productividad
mano de obra

Dimension Eficiencia 4.2
5.0

Capacidad utilizada

Productividad mano de obra 5.0

Margen operativo 2.5

En la dimension eficiencia el factor mas débil es el margen operativo dado que,
como en el caso del almidén, la estrategia principal para la comercializacion de
estos productos es por medio de bajos precios para mantenerse competitivos en el
mercado internacional, ya que de otra manera pueden ser facilmente sustituibles
por otros proveedores mundiales.
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Dimension Entorno del Sector Industrial
Edulcorantes de maiz

Medio ambiente
5

2

Tecnologia e 1&D Logistica
Gobierno
Dimensién Entorno 4.0
Medio ambiente 4.6
Logistica 3.3
Gobierno 3.0
Tecnologia e 1&D 5.0

En esta dimension la participacion del gobierno es la de menor calificacién, pero no
es baja, ya que existen programas de apoyo a la comercializacion (importacion) de
maiz amarillo y en lo que se refiere a coberturas de precio en el mercado de futuros
y algunos apoyos a la produccién de maiz amarillo por contrato, aunque como ya
se dijo, se depende del mercado internacional para el abastecimiento de materia
prima.



Competitividad de la industria
de alimentos balanceados

La diversidad de la ganaderia en México es amplia, habiendo desde sistemas que
aprovechan vegetacion de tierras marginales, subproductos disponibles o cultivos de
autoconsumo hasta los sistemas intensivos en confinamiento.

Los sistemas campesinos y de traspatio urbano son una pequefia parte de la
produccién ganadera nacional y sus productos se dirigen al consumo propio y a
mercados locales. Si se considera la manutencién de bestias de cargay la produccion
en sistemas de baja inversién y rendimientos como la lecheria familiar, y los sistemas
de traspatio, encontramos que se utilizan varios millones de toneladas de granos
forrajeros en ellos que no pasan por vias comerciales donde sean registrados.

Por otro lado, la ganaderia intensiva es la principal contribuyente a la produccién
nacional; utiliza férmulas alimenticias elaboradas en plantas donde se procesan
y mezclan de manera industrial. México es el cuarto pais productor de alimentos
industrializados para animales contabilizando en 2006 un volumen de 25.3 millones
de toneladas. En el periodo entre 2000 y 2006 presenté un crecimiento de 3 %
anual.

Frabricacion de alimentos para animales en México
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Fuente: CONAFAB, 2006. Afios
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En el total de la produccién de alimentos balanceados participan plantas propiedad
de empresas ganaderas, con un 649%, mientras que el restante 36% es de fabricantes
comerciales, que ofrecen su producto a ganaderos de baja escala e integracion.

Indicadores de la industria de alimentacién animal

Indicador Valor
Plantas registradas 410 (63% integradas y 379 comerciales)

32,500 miles de toneladas
(65% integradas y 35% comerciales)

Uso de capacidad 75.7%

Empleos directos 42,000
Fuente: CONAFAB, 2006

Capacidad instalada

La produccion nacional de alimentos balanceados se compone en un 65% de granos
forrajeros de los cuales un 60% son importados. En estas importaciones predomina
el maiz, con el 62% del volumen. Le sigue el sorgo con 319% y los otros granos
suman el 7% del total de granos forrajeros importados.

Las pastas proteicas, como las de oleaginosas, constituyen el 209 de los alimentos
industrializados paraanimales. Aunque 75% deellos provienende industrias nacionales,
la gran mayoria de las semillas oleaginosas que las originan son importadas.

La produccién de alimentos balanceados se destina a las diferentes actividades
ganaderas en México. En 2006 se destinaron 13.6 millones de toneladas de alimento
a las aves de granja, un 549 del total para la ganaderia. Aln siendo los sistemas
mas eficientes en aprovechamiento del alimento, sobresalen ampliamente en el
volumen de alimento que utilizan.

La porcicultura ha tenido un crecimiento menor en México en las Ultimas décadas
y ha quedado debajo de la produccién de aves y carne de res, pero ocupa grandes
volimenes de alimentos en sus sistemas, totalizando 3.9 millones de toneladas en
2006; su eficiencia de utilizacion del alimento es menor que la de las aves pero en la
medida en que se modernizan los sistemas va mejorando la eficiencia.

La engorda de bovinos es menos eficiente en la utilizacion de alimentos que los
sistemas avicolas y porcicolas, pero mas flexible en cuanto a que puede optar por
sistemas de pastoreo y puede usar mas variedad y cantidad de alimentos alternos.
En 2006 se utilizaron 2.4 millones de toneladas en la engorda de bovinos.



Para la alimentacion de ganado bovino productor de leche se utiliza grandes volimenes
de alimento; aunque buena parte de estos son generalmente forrajes, ya sean cultivados
en la misma empresa o comprados a otros. El volumen de alimento procesado utilizado
en la alimentacion de bovino lechero en México es 4.2 millones de toneladas.

La composicion de la industria fabricante de alimentos para animales esta definida,
como vemos, por los grandes participantes en la ganaderia. Destacan las grandes
empresas avicolas, porcicolas y diversificadas, asi como las organizaciones gremiales
que logran juntar grandes volimenes de produccion.

Nivel de Competitividad del sector Industrial
Alimentos balanceados

Dinamismo del Sector
5

4

Caracteristicas

Entorno
Estructurales

Eficiencia Evolucion del Mercado

Nivel de Competitividad General

Dinamismo del sector 3.0
Caracteristicas estructurales 3.5
Evolucion del mercado 4.0
Eficiencia 4.0
Entorno 3.1
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La calificacion de este sector fue de 3.5 lo que se puede considerar como un sector de
baja competitividad, impulsado por el crecimiento de las actividades pecuarias. Hay
que aclarar que la evaluacion se realiz6 considerando de manera conjunta tanto a la
industria integrada como a la comercial; esta Ultima sé6lo se dedica a la produccién
de los alimentos para animales sin participar en la produccién pecuaria.

Dimensién Dinamismo del Sector Industrial

Alimentos balanceados

Dimension Dinamismo del Sector 3.0
Dinamismo Consumo Aparente (%) 2.8%
Dinamismo Consumo Per Capita (%) 1.49,
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En los ultimos cinco afios el consumo aparente de alimentos para animales ha
presentado un ritmo de crecimiento del 2.8% anual. El escenario que se vislumbra
es que seguird aumentando la demanda de estos debido a la tasa de crecimiento de
3.19% que presentan en forma conjunta los tres tipos mas importantes de produccién
de carne. La carne de pollo presenta la mayor tasa de crecimiento (5.4%), le sigue la
de cerdo (3.3%) mientras que la carne de bovino present6 una tasa negativa (-0.1%).



Dimension Caracteristicas Estructurales del Sector Industrial
Alimentos balanceados

Integracién
5
4
Amenaza de productos Rivalidad
sustitutos
Barrera de entrada (amenaza 'I Poder de negociacién
nuevos ingresos) proveedores

Poder de negociacién compradores

Dimensién Caracteristicas Estructurales 3.5
Integracion 4.0
Rivalidad 3.6
Poder de negociacién proveedores 3.4
Poder de negociacién compradores 2.8
Barreras de entrada (amenaza nuevos ingresos) 3.2
Amenaza de productos sustitutos 4.0

Como puede observarse, la calificacion de la dimensién estructural de este sector
industrial se ve afectada por el bajo poder de negociaciéon ante compradores, asi
como por la relativa facilidad de entrada de nuevos competidores.



Dimensién Evolucion del Mercado del Sector Industrial

Alimentos balanceados

Dimensién Evolucién del Mercado 4.0
Precio 4.0
Dependencia del exterior 4.0

Competitividad en Precio

Insumos para alimentos balanceados
Mercado Internacional
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Competitividad en Precio en el Mercado Internacional (Dls./Tn.)

Pais 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
México 521 607 383 440 502
E.UA. 389 505 411 441 506

En este aspecto se debe aclarar que los precios que se estan comparando son de
materiales y preparados utilizados para la fabricacion de alimentos balanceados
(excluyendo los granos) y no los alimentos como producto final, debido a que no se
identificaron fracciones arancelarias que amparen su importaciéon como tal.

El precio de los productos analizados en el transcurso de los afios 2005 y 2006,
se ha ido comportando de manera muy similar a los productos destinados al
comercio internacional por parte de Estados Unidos, lo que refleja un buen nivel de
competitividad en esta variable.



Dimesion Evolucién del Mercado del Sector Industrial
Alimentos balanceados

Dependencia del Exterior

Materia Prima e Insumos
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Dependencia del Exterior

Maiz amarillo 83.6% 89.5% 82.8% 80.8% 85.7%
Sorgo 42.1% 31.9% 33.0% 35.7% 32.2%
Pasta de soya 16.5% 27.2% 31.7% 41.19% 44.0%,
Otros insumos 8.3% 6.5% 6.2% 5.0% 4.29,

Una debilidad que presenta el sector es su alta dependencia en cuanto a la materia
prima, siendo el caso mas critico el de maiz amarillo, la produccion de este tipo de
maiz en México es minima y es utilizada por otras industrias como la almidonera; sin
embargo, no hay que perder de vista que el sorgo es la materia prima que demanda
el sector de alimentos balanceados en mayor volumen. De acuerdo con informacion
del Consejo Nacional de Fabricantes de Alimentos Balanceados y de la Nutricion
Animal (CONAFAB) en 2005 el sorgo utilizado por la industria fue de 7.53 millones
de toneladas, de las cuales el 60% fueron de origen nacional, lo que lo coloca como
el producto méas importante dentro de sus materias primas. El siguiente cuadro
muestra los requerimientos de materias primas para esta industria:
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Materias Primas Utilizadas por la Industria de Alimentos Balanceados

Participacion en total de:
Producto/Insumo Nacional | Importado Total Granos Principales
INsuMos
A. Sorgo 4,509 3,021 7,530 47% 319%
B. Maiz amarillo 3,260 3,260 20% 139
C. Maiz quebrado 2,757 2,757 179 119,
D. Otros granos forrajeros!? 1,776 667 2,443 159, 109,
Consumo directo de
A+B+C+D | grano forrajero por la| 6,285 9,705 15,990 | 100% 65%
industria
Pastas proteinicas? 3,625 1,305 4,930 20%
Otros insumos3 1,250 2,430 3,680 159,
TOTAL 11,160 13,440 | 24,600 1009,

1 Maiz blanco, trigo, cebada, avena, etc.

2 Para produccién nacional de las pastas se importa mas del 90% de las oleaginosas.
3 Subproductos de trigo y de maiz; vitaminas, minerales; aceites, etc.

Fuente: Elaborado con datos de CONAFAB.

El maiz amarillo y el sorgo son materias primas que compiten por su uso en la
elaboracién de alimentos balanceados, la determinacion de usar uno u otro depende
de los precios que tengan en el mercado, de tal manera que optimicen el costo de la
férmula. En el Anexo Il se muestra un anélisis sobre el precio de indiferencia entre
usar sorgo o maiz de acuerdo a sus aportes caléricos y proteicos.

Por otra parte, la dependencia del exterior de preparados para la fabricacién de
alimentos balanceados domésticos no es significativa, lo que desde ese punto de
vista le da fortaleza y competitividad al sector.



Dimension Eficiencia del Sector Industrial

Alimentos Balanceados

Capacidad utilizada

5
4 \\
£
Margen operativo Productividad mano

de obra

Capacidad utilizada 5.0
Productividad mano de obra 5.0
Margen operativo 2.0

Los margenes operativos calculados con la informacién disponible son un factor
que debilita al sector y le resta competitividad. La rivalidad del sector es intensa
lo que limita las utilidades de las empresas; a pesar de ello, la calificacién global
de la industria en la dimensién de eficiencia la coloca en una posicién competitiva

adecuada.
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Dimension Entorno del Sector Industrial
Alimentos Balanceados

Medio ambiente
5

4

3

Tecnologia e I1&D Logistica
Gobierno
Dimensién Entorno 3.1
Medio ambiente 2.8
Logistica 3.0
Gobierno 3.0
Tecnologia e 1&D 3.5

El entorno en que se desarrolla el sector no le ofrece muchas posibilidades para
incrementar su competitividad.

El factor de medio ambiente tiene la menor calificacion debido a que las pequefas
industrias no cuentan con equipos y procesos orientados al cuidado del medio
ambiente y dificilmente podrian adecuar su tecnologia por el nivel de inversion
requerido y las pequefias escalas no les ofrecen rentabilidad.



La calificacién en logistica se vio afectada en mayor grado porque los canales de
abastecimiento de materia prima no son eficientes, lo que incrementa su costo,
especialmente por los fletes.

El gobierno no presenta a la industria de alimentos balanceados un programa
especifico en apoyo a la competitividad del sector que pudieran beneficiarles de
manera significativa.

Vale la pena destacar que el desarrollo tecnolégico para la produccién de alimentos
para animales se ha automatizado de manera importante, lo que ha permitido una
operacion mas eficiente y una reduccién sustancial de costos; este tipo de tecnologia
la han adquirido pocas empresas integradas; las empresas comerciales cuentan
con este tipo de tecnologia, ya que de otra manera no podrian permanecer en el
mercado.

Parte 3. Conclusiones y
Recomendaciones

Conclusiones

En el siguiente cuadro se observa en forma conjunta las calificaciones de
competitividad de los cinco sectores industriales del maiz, también es posible
distinguir la calificacién para cada una de las dimensiones competitivas.

Calificaciones de Competitividad de las Diferentes Industrias del Maiz en México

Dimensiones de Sector Industrial

Competitividad e | Torttis | Amidonero | EG TS | nceados
Dinamismo del Sector 1.0 2.4 3.4 5.0 3.0
Caracterfsticas Estructurales 3.4 2.7 3.6 3.4 3.5
Evolucién del Mercado 5.0 5.0 4.4 4.4 4.0
Eficiencia 3.3 3.3 4.2 4.2 4.0
Entorno 4.2 2.8 4.0 4.0 3.1
Calificacion Sector 3.4 3.2 3.9 4.2 3.5
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Dimensiones de competitividad
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Si convenimos en la siguiente interpretacion:

Escala de competitividad del sector Industrial

Rango de calificacién Nivel de competitividad
45a5.0 Muy competitivo
40a4.4 Competitivo
3.5a39 Competitividad media
3.0a34 Competitividad débil
< a30 No competitivo

Se puede concluir lo siguiente:

Todos los sectores tienen aspectos que fortalecer para generar ventajas competitivas
duraderas que les permita crecer en el mercado, ya que ningln sector industrial del
maiz en México presenta una competitividad sélida.

El Unico sector industrial que es competitivo es el de edulcorantes de maiz y se
puede considerar que es una competitividad “perdurable”, ya que ademas de estar
soportada por un excelente comportamiento de la demanda interna, muestra elevada
eficiencia y productividad, ademas de alta capacidad para diferenciar productos e
innovar. Quizé el principal reto sea el de mejorar su encadenamiento productivo para
garantizar el abastecimiento de maiz en calidad y precio adecuados, para continuar
superando a productos sustitutos.




El sector industrial almidonero muestra competitividad media, su principal palanca
es la eficiencia, lo cual es un aspecto sobresaliente en las ventajas competitivas
duraderas; el dinamismo del sector le afect6 negativamente en su calificacién asi
como también el aspecto estructural. Al igual que el caso de edulcorantes, el reto es
el desarrollo de proveedores nacionales de maiz para tener menor dependencia del
extranjero en esta materia prima, ademas de incrementar la diferenciacion de los
productos para lograr mayores margenes operativos.

El sector industrial de alimentos balanceados resulté también con competitividad
media, tiene buena calificacién en eficiencia, le afecta sobremanera el dinamismo
del sector y el entorno. Se destaca que es el sector que muestra la mejor calificacion
en el aspecto estructural. Se puede decir que este es un sector que con pocos
esfuerzos puede mejorar su nivel competitivo y quiza el primer paso se debe orientar
al encadenamiento productivo con el fin de disminuir la dependencia de materias
primas del exterior y mejorar los aspectos logisticos de abastecimiento.

El sector industrial de la harina de maiz presenta una posiciéon débil en cuanto a nivel
competitivo, situacion que pareciera extrafia pues como sabemos practicamente el
mercado estd dominado por una empresa. El dinamismo del sector es bajisimo y
derivado de una depresion en la demanda de harina; esto ocasiona incremento en
la capacidad ociosa y la reduccién en méargenes de operacién. Sin duda este sector
tiene que empefarse en reactivar la demanda, utilizando nuevas estrategias que
respondan a las tendencias del consumidor.

El sector industrial de la masa y tortilla es el mas débil en el nivel competitivo; a
excepcion de la dimensién de mercado (que es una ventaja competitiva de corto plazo
y no se consider6 para la calificacion de la industria), en todas las demas tiene bajas
calificaciones, lo cual es preocupante pues la tortilla es parte de la alimentacion
del pueblo mexicano. Por las caracteristicas estructurales de este sector, requiere
la participacion decidida de los gobiernos para mejorar su competitividad, ya que a
nivel de empresa no hay estimulos suficientes. Hay muchos frentes por donde trabajar
pero sin duda se debe iniciar por la organizacion empresarial, a nivel individual no es
posible obtener mejoras sustanciales.

En los siguientes cuadros y graficos se muestran los resultados para cada uno de los
parémetros por dimensién competitiva y sector industrial.
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Calificaciones Dimensién Dinamismo del Sector Industrial

) ., : ) Sector Industrial
Dimensién Dinamismo . -
del Sector Harm? de Mas_a Y | Almidonero Edulcoraptes Alimentos
maiz Tortilla de maiz balanceados
Dinamismo consumo 1.0 1.0 4.0 5.0 3.0
aparente
Dinamismo consumo 1.0 3.7 3.0 5.0 3.0
per céapita
Calificacion 1.0 2.4 3.4 5.0 3.0
Dimension Dinamismo del Sector
5.0 5.0
5-
4
(@)
14
0

Dinamismo consumo aparente Dinamismo consumo per capita

[ Harina de maiz Masa y Tortilla I Almidonero
M Edulcorantes de maiz I Alimentos balanceados

En este grafico se aprecia que en la dimensién dinamismo del sector las industrias
de harina de maiz y de la masa y la tortilla presentan la menor calificacién y esto
debido a que el consumo de tortilla tiene un dinamismo muy bajo atribuible a
cambios en los habitos de consumo de la poblacién, especialmente en las zonas
urbanas.

Por el contrario, la Industria de edulcorantes de maiz presenta un gran dinamismo
fomentado por la preferencia de azlcares de maiz sobre los de cafia de azlcar por
la industria embotelladora de refrescos y bebidas.



Calificaciones Dimension Caracteristicas Estructurales por Sector Industrial

Sector Industrial

. L Harina de | Masay . Edulcorantes | Alimentos

Dimensién Estructural p . Almidonero p
maiz Tortilla de maiz balanceados

Integracion 3.0 1.0 4.0 4.0 4.0
Rivalidad 2.7 3.7 2.1 3.0 3.6
Poder d jacié

oder de negociacion 38 32 39 39 34
proveedores
Poder d iacié

oder de negociaciéon 35 31 33 35 o8
compradores
Barreras de entra;la 40 20 41 40 32
(amenaza nuevos ingresos)
A d duct

melnaza e productos 30 30 40 20 40
sustitutos
Calificacion 3.4 2.7 3.6 3.4 3.5

4.0 40 4.0

3.0

Calificacion

Integracion Rivalidad

OHarina de maiz Masa y Tortilla

Poder de
negociacion
proveedores

Dimension Caracteristicas Estructurales

T T
Poder de Barreras de entrada
negociacion (amenaza nuevos

compradores

ingresos)

Amenaza de
productos sustitutos

EWAImidonero M Edulcorantes de maiz M Alimentos balanceados

El sector con menor calificaciéon en la dimension estructural es el de la masa y
la tortilla, le afecta fuertemente el no estar integrado y el no tener practicamente

barreras de entrada.
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Calificaciones Dimensién Evolucién del Mercado por Sector Industrial

Sector Industria
Dimension Mercado | Harina Masa y Almi Edulcorantes Alimentos
p ) midonero .
de maiz Tortilla de maiz balanceados

Precio 5.0 5.0 5.0 5.0 4.0
Dependencia del | 5 5.0 3.8 3.8 4.0
exterior (%)

Calificacion 5.0 5.0 4.4 4.4 4.0

Dimension Evolucion del Mercado

Calificacion

Precio ' Dependencia del exterior (%)
D Harina de maiz Masa y Tortilla [l Aimidonero
M Edulcorantes de maiz [l Alimentos balanceados

En la dimensién de mercado se observa que a excepcién de la industria de alimentos
balanceados, se tiene buena posicién competitiva en precio, aunque en general
afecta el hecho de depender de materias primas del exterior.
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Calificaciones Dimensién Eficiencia por Sector Industrial

Sector Industria

Dimension Mercado | Harina Masa y Almi Edulcorantes Alimentos
p ) midonero p

de maiz Tortilla de maiz balanceados
Capacidad 3.0 2.0 5.0 5.0 5.0
utilizada
Productividad 5.0 3.0 5.0 5.0 5.0
mano de obra
Margen operativo 2.0 5.0 2.5 2.5 2.0
Calificacion 3.3 3.3 4.2 4.2 4.0

Calificacion

Capacidad Utilizada

Productividad mano de obra

Dimension Eficiencia

Margen Operativo

OHarina de maiz Masa y Tortilla ® Almidonero M Edulcorantes de maiz M Alimentos balanceados

En eficiencia, todas las industrias tienen baja calificacién en la variable de margen
operativo, lo cual indica que hay necesidad de incrementar la diferenciacion de los

productos.

Con excepcion de la industria de la masa y la tortilla, la productividad de la mano

de obra es excelente.

Tanto al sector de la harina de maiz como de la masa y la tortilla, les caracteriza
tener capacidad instalada ociosa 6 subutilizada.
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Calificaciones Dimensién Entorno por Sector Industrial

Sector Industria
Dimension Entorno Harina Masa y Almidonero Edulcorantes Alimentos
de maiz Tortilla de maiz balanceados
Medio ambiente | 4.6 2.0 4.6 4.6 2.8
Logistica 3.3 3.3 3.3 3.3 3.0
Gobierno 3.7 3.3 3.0 3.0 3.0
Tecnologia e I&D | 5.0 2.5 5.0 5.0 3.5
Calificacion 4.2 2.8 4.0 4.0 3.1

Dimension Entorno

Calificacién

[
Medio ambiente Logistica Gobierno Tecnologia e 1&D

[Harina de maiz [ Masa y Tortilla [ll Aimidonero I Edulcorantes de maiz Il Alimentos balanceados

Se observa que a excepcién de las industrias de alimentos balanceados y de la masa
y tortilla, los demés sectores se han preocupado por cuidar el medio ambiente.

En logistica y gobierno hay bastante brecha que recorrer para llegar a niveles de
competitividad mundial; es necesario invertir en infraestructura de transporte y
comunicaciones, en mejorar canales de abastecimiento, mejorar la calidad y precio
de los servicios publicos, la aplicacién de programas y medidas de apoyo adecuados
que favorezcan la competitividad.

El desarrollo tecnolégico en general es aceptable, pero hay necesidad de incrementar su
aplicacién en el sector de la masa y la tortilla asi como en el de alimentos balanceados.



En base a lo anteriormente descrito, la calificacién promedio ponderada'® de la
industria del maiz en México es la siguiente:

Calificacién Ponderada de la Industria de Maiz en México

Dimensiones de Competitividad

Calificacién Sector Industrial del Maiz

Dinamismo del sector 2.8
Caracteristicas estructurales 3.3
Evolucién del mercado 4.3
Eficiencia 3.8
Entorno 3.1
Calificacion sector 3.5

Dimensiones de Competitividad

Calificacién ponderada

Entorno

Eficiencia

Dinamismo del Sector

Caracteristicas
Estructurales

Evolucién del Mercado

De acuerdo a la escala establecida para medir el nivel de competitividad de los
sectores industriales, se observa que a nivel global, la industria del maiz en México
presenta un nivel de competitividad medio, siendo el aspecto mas critico la dimensién

del dinamismo del sector.

10| a ponderacion se realiz6 sobre la base del consumo de maiz por cada uno de los sectores industriales.
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Dimension Dinamismo del Sector

Calificacion Sector Industrial del Maiz

Dinamismo consumo aparente 2.5
Dinamismo consumo per capita 3.1
Calificacién 2.8

Dimension Dinamismo del Sector

Calificacién ponderada

Calificacion

Dinamismo consumo aparente

Dimension Caracteristicas Estructurales

Dinamismo Consumo Per Cépita

Calificacion Ponderada del Sector
Industrial del Maiz

Integracién 3.2
Rivalidad 3.5
Poder de negociacién proveedores 3.3
Poder de negociacién compradores 2.9
Barreras de entrada (amenaza nuevos 30
ingresos)

Amenaza de productos sustitutos 3.7
Calificacién 3.3




Dimension Caracteristicas Estructurales

Calificacion ponderada

Amenaza de productos
sustitutos

Barrera de entrada
(amenaza nuevos ingresos)

Integracion
5

4

Rivalidad

Poder de negociacion
proveedores

Poder de negociacién compradores

Calificacion Ponderada del Sector

Dimensioén Evolucién del Mercado

Industrial del Maiz

Precio 4.3
Dependencia del exterior 4.3
Calificacion 4.3
Dimension Evolucién del Mercado
Calificacién ponderada
5-
o
fé 3
3 2]
(@)
1
oA

Precio

Dependencia del exterior (%)
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Calificacion Ponderada del Sector

Dimension Eficiencia Industrial del Mafz

Capacidad utilizada 4.2
Productividad mano de obra 4.5
Margen operativo 2.7
Calificacién 3.8

Dimension Eficiencia

Calificacion Ponderada

Capacidad utilizada

A

Productividad mano

Margen operativo
de obra
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Calificacién Ponderada del Sector
Industrial del Maiz

Dimensién Entorno

Medio ambiente 2.8
Logistica 3.1
Gobierno 3.1
Tecnologia e 1&D 3.4
Calificacion 3.1

Dimension Entorno
Calificacion Ponderada

Medio ambiente
5

4

3

Tecnologia e 1&D Logfstica

Gobierno
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Recomendaciones
Industria de la harina de maiz

El mayor desafio de laindustria de la harina de maiz es el de aumentar su participacién
en el mercado de la tortilla, para lo cual tiene que promover un mayor uso de harina
de maiz como materia prima en la elaboracién de la tortilla; aunque no es sencillo,
existen ventajas que le favorecen en aspectos de inversion, tecnolégicos, ambientales
y de costo de produccioén.

Inversion: Estaindustriadeberécontinuar conlainversiéneninvestigacionydesarrollo,
con el fin de generar nuevos productos y usos que fomenten la demanda.

Financiamiento: Este sector requiere financiar la integracion de su cadena de
abastecimiento a través del disefio de nuevos esquemas que le permitan garantizar
su materia prima en cantidad, calidad y precio.

Industria de la masa y la tortilla

La industria de la masa y la tortilla primero tendré que trabajar sobre la organizacién
empresarial orientada a resolver la debilidad estructural de pequefios negocios
altamente dispersos; esto le permitira lograr niveles de integracién y conformar su
cadena de abastecimiento, asi como atender requerimientos de calidad del mercado.
Posteriormente serd necesario emprender el mejoramiento tecnolégico para hacer
mas eficiente el proceso de transformaciéon de la materia prima, el uso de agua y
energia (electricidad y gas), asi como evitar la contaminacién de agua y del medio
ambiente.

Existe investigaciéon en cuanto al proceso productivo: desde la nixtamalizacién del
grano y molienda, hasta la produccién de tortilla por medio de diferentes sistemas
de coccién. Por tal motivo, es necesario que se establezca el nexo entre los centros
de investigacién y generar programas para el desarrollo comercial de sus tecnologias
y su adopcién por la industria.

Incrementar la diferenciacion de la tortilla es otra tarea orientada a que el consumidor
perciba el producto como sano y nutritivo; esto pudiera lograrse con la produccién
de tortilla a partir del maiz QPM (de alta calidad proteica), ademas de la elaboracion



de tortillas adicionadas con acido félico u otros productos naturales (como el nopal)
para que sean identificados como alimentos que fomentan la salud.

Inversién: Son muchas las necesidades de este sector y en general tiene que invertir
en mejoras tecnologicas, en infraestructura de acopio de materia prima (en esquema
de integracion) y en infraestructura de distribucion.

Financiamiento: Apoyar la organizacién empresarial y a través de ella financiar la
integracion de su cadena de abastecimiento, aspecto que es muy importante para
mejorar la competitividad.

Industria de almidéon y edulcorantes

Para la industria almidonera y de edulcorantes el desafio es desarrollar proveedores
nacionales para el abastecimiento de maiz amarillo, ya que es y sera un elemento
estratégico ante al incremento de la demanda de maiz en Estados Unidos para la
produccion de etanol.

Inversiéon: En el futuro tendrd la necesidad de incrementar sus capacidades
productivas a través de la inversion en infraestructura de acopio de materia prima
y proceso.

Financiamiento: Al igual que el caso anterior, este sector requiere financiar la
integracion de su cadena de abastecimiento, mas como aspecto estratégico que de
costo, aunque por ahora tiene disponibilidad de maiz en el mercado internacional,
ello no asegura que en el futuro se van a mantener las condiciones de precio y
volumen.

Industria de alimentos balanceados

La gran proliferacion de empresas productoras de alimentos balanceados con un bajo
nivel tecnolégico y sin economias de escala, afecta negativamente la competitividad
del sector porque enfrentan problemas de altos costos.

La dependencia de materia prima (granos) es extremadamente alta, lo que sugiere
que debieran disefiarse estrategias de tipo tecnolégico, productivo y financiero para
mitigar esta debilidad; sobretodo ahora que existe la amenaza de una disminucion
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de la disponibilidad de maiz por parte del principal productor mundial, Estados
Unidos, por el incremento en la demanda para la produccion de etanol.

Ante dicho escenario se presenta la oportunidad para el sorgo, el cual sustituye
al maiz en las formulaciones de las raciones animales. La produccién de sorgo en
México presenta menos restricciones técnicas que la de maiz amarillo.

Las empresas integradas a la actividad productiva pecuaria productoras de alimentos
balanceados, deberan definir la conveniencia de seguir dentro de la actividad
de producir alimentos balanceados o establecer estrategias para generar una
empresa integradora dedicada a la produccion de alimento para diferentes grupos
de productores pecuarios. Esto con el fin de eliminar la carga econémica que les
implica tener una fabrica de alimentos balanceados subutilizada o ineficiente.

Inversion: En este sector se requiere invertir en modernizacion de plantas de proceso
con la aplicacién de nuevas tecnologias, asi como en infraestructura de acopio de
materia prima y distribucién de producto terminado.

Financiamiento: Al igual que los casos anteriores, este sector requiere financiar la
integracion de su cadena de abastecimiento y mejorar la tecnologia en sus plantas
de proceso, teniendo presente que la rentabilidad esta en funcién de las economias
de escala, por lo que es conveniente la organizacién en empresas que integren la
oferta.
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ANEXO |. Determinacién de los costos de produccién por kilogramo de
tortilla de maiz

El costo de produccién de tortilla de maiz esta en funcién del tamafio y eficiencia de
cada negocio (tortilleria). Para fines de este estudio, se consideré la situacién mas
critica en una zona urbana, es decir, un negocio con una maquina tortilladora con
capacidad para 100 kg. de tortilla por hora y ventas de 300 kg. por dia.

Resumen de costos al mes de abril de 2008 (pesos/Kg. de tortilla):

Materia prima: Maiz grano | Materia prima: Harina de maiz
Concepto

Materia Prima 2.80 46.3 3.11 61.4
Gas L.P 0.96 15.9 0.36 7.1
Mano de obra 0.80 13.2 0.80 15.8
Energia eléctrica 0.48 7.9 0.19 3.8
Agua 0.11 1.8 0.04 0.8
Depreciacién 0.23 3.8 0.19 3.8
Mantenimiento 0.14 2.3 0.13 2.6
Otros 0.53 8.8 0.24 4.7
::r‘:istta"rit:ta' 6.05 100.0 5.06 100.0

Memoria de célculo
1. Utilizando como materia prima maiz grano.

a) Materia prima. El costo depende mucho de la fuente de abastecimiento
que tenga la empresa. Con fines comparativos, se consideré el precio del maiz
adquirido en el mes de abril en alguna central de abastos del centro del pais,
mas un 10% por concepto de flete al negocio.

Precio Maiz ($/Kg.) 4.20
Rendimiento Maiz - Tortilla 1.5
Costo materia prima ($/Kg. de tortilla) 2.80
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b) Gas. Los equipos que consumen gas es el cocedor y la maquina tortilladora.
De acuerdo a informacién técnica de los equipos, tenemos el siguiente costo:

Consumo de gas de paila de cocimiento (Kg./hora) 6.0
Consumo de gas maquina tortilladora (Kg./hora) 3.6
Rendimiento de equipo cocedor y tortillador (Kg. de tortilla/Hora) 100
Precio del gas L.P. ($/Kg.) 10.00
Costo de gas ($/Kg. Tortilla) 0.96

El tiempo de cocimiento depende de las variedades de maiz, pero en promedio

es de 50 minutos y el reposo del nixtamal es de 5 a 15 horas.

c) Mano de obra.

Jornales necesarios por dia 2
Salario diario integrado 120.00
Produccién diaria (Kg. tortilla) 300
Costo de Mano de obra ($/Kg. Tortilla) 0.80

d) Energia eléctrica. Este costo estéd en relacion directa a la potencia de los

motores instalados y tiempo de funcionamiento.

Potencia de agitador de cocedor (H.P) 0.5
Potencia de basuka de descarga de cocedor (H.P) 1.0
Potencia de lavadora (H.P) 1.0
Potencia de molino (H.P) 10.0
Potencia de revolvedora (H.P) 3.0
Potencia de maquina tortilladora (H.P) 5.0
Total de potencia requerida (H.P) 20.5
Tiempo promedio de funcionamiento diario (Horas) 3
Costo por Kw./Hr. en la tarifa 3 més cargo fijo mensual 2.34
Costo total de energia eléctrica por dia. 143.91
Produccién diaria (Kg. tortilla) 300
Costo de energia eléctrica ($/Kg. Tortilla) 0.48
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e) Agua.
Agua de cocimiento (litros por kg. de maiz) 1.2
Agua de remojo y lavado (litros por kg. de maiz) 2.8
Maiz requerido por dia (Kg.) 200
Consumo de agua por dia (Lt) 800
Costo promedio de agua ($/Lt) 0.04
Costo de agua ($/Kg. tortilla) 0.11

f) Depreciacion.

Valor de paila de cocimiento ($) 8,800
Valor de lavadora de nixtamal ($) 4,620
Valor de molino ($) 16,500
Valor de revolvedora ($) 8,250
Valor de maquina tortilladora ($) 99,000
Valor de otros equipos ($) 11,000
Inversién en maquinaria y equipo ($) 148,170
Tasa anual de depreciacion (%) 10
Depreciacién anual Maq. Y equipo ($) 14,817
Inversién en construcciones e instalaciones ($) 110,000
Tasa anual de depreciacién (%) 5
Depreciacion anual Inv. Fijas ($) 5,500
Produccién anual (kg de tortilla) (300 dias de trabajo) 90,000
Costo por depreciaciéon ($/Kg. tortilla) 0.23

Este rubro considera el valor de los activos a precio de adquisicién (nuevos).
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g) Mantenimiento. De acuerdo a la experiencia, el mantenimiento anual de este
tipo de inversiones es un 5% de su valor

Monto de inversiones ($) 258,170
Mantenimiento anual ($) 12,909
Produccién anual (kg de tortilla) (300 dias de trabajo) 90,000
Costo por mantenimiento ($/Kg. tortilla) 0.14

h) Otros. En este rubro se considera el costo de la cal y diversos.

Consumo de cal por Kg. de maiz (Kg.) 0.016
Maiz requerido por dia (Kg) 200
Necesidades de cal por dia (Kg.) 3.2
Costo por kg. de cal ($) 1.0
Produccién diaria (Kg. de tortilla) 300
Costo por cal ($/Kg. tortilla) 0.01

| Diversos* | 0.52 |

| Total otros | 0.53 |

*Se estima un 109% del costo sin depreciaciones (para cubrir conceptos como
permisos, impuestos e imprevistos).

2. Utilizando como materia prima harina de maiz.

a) Materia prima. El precio de la harina de maiz se considera puesto en la unidad
productora “tortilleria”

Precio Harina de Maiz ($/Kg.) 5.60
Rendimiento Harina - Tortilla 1.8
Costo materia prima ($/Kg. de tortilla) 3.11
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b) Gas. El equipo que consume gas es la maquina tortilladora. De acuerdo a
informacién técnica , tenemos el siguiente costo:

Consumo de gas méaquina tortilladora (Kg./hora) 3.6
Rendimiento (Kg. de tortilla/Hora) 100
Precio del gas L.P. ($/Kg.) 10.00
Costo de gas ($/Kg. Tortilla) 0.36

c) Mano de obra.

Jornales necesarios por dia 2
Salario diario integrado 120.00
Produccién diaria (Kg. tortilla) 300
Costo de Mano de obra ($/Kg. Tortilla) 0.80

d) Energia eléctrica.

Potencia de revolvedora (H.P) 3.0
Potencia de maquina tortilladora (H.P) 5.0
Total de potencia requerida (H.P) 8.0
Tiempo promedio de funcionamiento diario (Horas) 3
Costo por Kw/Hr en la tarifa 5 de media tensién 2.34
Costo total de energia eléctrica por dia 56.16
Produccién diaria (Kg. tortilla) 300
Costo de Energia eléctrica ($/Kg. Tortilla) 0.19
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e) Agua.
Agua para amasamiento (litros por kg. de harina de maiz) 2
Harina de Maiz requerida por dia (Kg) 167
Consumo de agua por dia (Lt) 334
Costo promedio de agua ($/Lt) 0.04
Costo de agua ($/Kg. tortilla) 0.04

f) Depreciacion.

Valor de revolvedora ($) 8,250
Valor de maquina tortilladora ($) 99,000
Valor de otros equipos ($) 11,000
Inversién en maquinaria y equipo ($) 118,250
Tasa anual de depreciacion (%) 10
Depreciacién anual Mag. Y equipo ($) 11,825
Inversién en construcciones e instalaciones ($) 110,000
Tasa anual de depreciacion (%) 5
Depreciacién anual Inv. Fijas ($) 5,500
Producciéon anual (kg de tortilla) (300 dias de trabajo) 90,000
Costo por depreciacion ($/Kg. tortilla) 0.19

Este rubro se considera el valor de los activos a precio de adquisicién (nuevos).

g) Mantenimiento. De acuerdo a la experiencia, el mantenimiento anual de este
tipo de inversiones es un 5% de su valor

Monto de inversiones ($) 228,850
Mantenimiento anual ($) 11,413
Produccién anual (kg de tortilla) (300 dias de trabajo) 90,000
Costo por mantenimiento ($/Kg. tortilla) 0.13
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h) Otros. Se estima un 10% del costo sin depreciaciones (para cubrir conceptos
como permisos, impuestos e imprevistos).

| Otros | 0.24

Fuentes de informacién:

 Entrevista con empresa productoras de tortilla.

» Proveedores de equipo de las marcas Celorio, Villamex y Tortimaqg (via Internet).

« Informacién técnica de investigaciones realizadas por Centro de Investigacién y
de Estudios Avanzados del Instituto Politécnico Nacional (CINVESTAV).

« Estudios publicados por el Colegio de Postgraduados.

« Comisién Federal de Electricidad (Via Internet).

« Secretaria de Economia (SNIIM, via Internet)



ANEXO Il. Analisis y determinacion del precio de indiferencia entre maiz
amarillo y sorgo como materias primas para la elaboracion de alimento
balanceado

Antecedente:

El maiz y sorgo son granos que compiten como sustitutos en la elaboraciéon de
alimento para los animales. El maiz cuenta con ventajas en calidad que ante
condiciones de igual precio se prefiere a éste sobre el sorgo; sin embargo, siendo una
industria muy competida y por ello de bajos méargenes de utilidad, la tendencia es
a minimizar los costos de las férmulas alimenticias, utilizando las materias primas
que optimicen el costo de produccion.

La incognita a resolver es el precio del sorgo al cual la industria de alimentos
balanceados se inclinaria por el uso de maiz.

Datos técnicos:

De acuerdo a los analisis bromatolégicos!t, el valor nutricional promedio de las
materias primas mas importantes de un alimento balanceado, es el siguiente:

Materia Energ|a Proteina Lisina Calcio Fosforo
Prima Metabolizable Cruda % % %

Kcal/Kg % ° ° °
Maiz grano 3,350 8.5 0.24 0.02 0.10
Sorgo grano 3,288 8.8 0.22 0.02 0.01
Pasta de 2440 48.5 2.90 0.29 0.27
soya

Los elementos criticos que definen el uso de la materia prima es la energia
metabolizable y la proteina cruda; los otros elementos no tienen un impacto relevante
para fines de costo.

11Se refiere al anélisis quimico que se realiza a los alimentos para determinar su composicion.
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Planteamiento:

Considerando los precios de las materias primas para la Unién Ganadera Regional
de Porcicultores de Guanajuato!2 (marzo/2007), tenemos lo siguiente para cualquier
dieta base:

. . Energia Costo por | Proteina Costo por
II\D/Igterla P$r/e%|’]o Metabolizable Energia Cruda Proteina
rima Kcal/Kg $/Kcal % $/Kg
Maiz grano 2,500 3,350 X 8.5 Y
Pasta de soya 3,500 2,440 X 48.5 Y

De esta manera podemos conformar una serie de ecuaciones simultaneas:
3,350X + 8.5Y = 2,500 y 2,240X + 48.5Y = 3,500

Solucién:

Resolviendo por eliminacion:

(3,350X + 8.5Y)*48.5 =(2,500)*48.5 : 162,475X + 412.25Y = 121,250  (a)

(2,240X + 48.5Y)*8.5 = (3,500)*8.5 i 20,740X + 412.25Y = 29,750 (b)
Restando a - b:

141,735X + 0Y = 91,500 X =0.64557096 (costo de la energia met.)
Para Y:

(3,350 + 8.5Y)*2,240 = (2,500)*2,240 ; 8'174,000X + 20,740Y = 6'100,000 (c)
(2,240X + 48.5Y)*3,350 = (3,500)*3,350 ; 8'174,000X + 162,475Y = 11'725,000 (d)

Restando d - c:
OX +141,735Y = 5'625,000 Y = 39.6867393 (costo de la proteina)

12| a Unién Ganadera Regional de Porcicultores de Guanajuato fabrica alimento balanceado que vende a sus socios y a terceros
para la produccién animal. Se ubica en Av. Salamanca #545. Col. Industrial. C.P. 26541, Irapuato, Gto.



Sustituyendo los datos de X, Y en sorgo:

(3,288)*(0. 64557096) + (8.8)*(39.6867393) =2,122.64 + 349.24 = 2,471.88

Es decir, si el precio de sorgo es igual 6 mayor de $ 2,471.88, la industria tendra

preferencia por el maiz y si es menor, el sorgo sera mas conveniente.

En términos porcentuales esto representa una diferencia de:

2,471.88/2,500.00

Como se observa, los precios practicamente deben ser iguales para preferir el maiz.

Comprobacién en una dieta tipica de produccién de pollo:

98.9%, o sea, menos del 2% de diferencia.

. . Energia Proteina
Materia Prima F;r/e:no Can;dad Metabolizable Cruda
° Kcal/Kg %
Maiz grano 2,500 70 3,350 8.5
Pasta de soya 3,500 30 2,440 48.5
Costo de la Energia Proteina Cruda
Materia Prima formula ($) Metabolizable K
Miles de Kcal g
Maiz grano 1,750 2,435 5.95
Pasta de soya 1,050 732 14.55
TOTAL 2,800 3,077 20.50
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Las funciones objetivo con sorgo en lugar de maiz quedarian:
3,288X1 + 2,440X2 = 3,077 y 8.8X1 + 48.5X2 = 20.5

X1 es la cantidad de sorgo necesaria para obtener la dieta requerida
X2 es la cantidad de pasta de soya a mezclar con sorgo.

Resolviendo las ecuaciones:
X1 =0.71896649 y X2 =0.29222876
En porcentaje:

X1 =71.19 y X2 = 28.99,

Sustituyendo en las tablas con el precio de sorgo obtenido en los calculos

anteriores:
. ) Energia Proteina

Materia Prima P;/e_;nno Can%dad Metabolfigzable Cruda
Kcal/Kg %

Sorgo grano 2,471.88 71.1 3,288 8.8

Pasta de soya 3,500 28.9 2,440 48.5

Energia p
Materia Prima %(;:de(g Mgtabol?zable Protelr;(agCruda
Miles de Kcal

Sorgo grano 1,777.20 2,364 6.33

Pasta de soya 1,022.80 713 14.17

TOTAL 2,800.00 3,077 20.50

Como se observa, los resultados son exactamente los mismos que con maiz.
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Anexo lll. Diagramas de produccién

Con el fin de tener una idea sobre los productos que fabrican los diferentes sectores

industriales que procesan maiz, se presentan los diagramas de bloque de sus
procesos productivos.

Diagrama de produccion de harina de maiz

Tratamiento de agua

A

Grano de maiz

Najayote (agu
lavado)

- A A Mixtamalizacidn continua (cal
Almacenamiento Limpieza (cribada) K N 4
d : + vapor de agua + 30 min)
Molienda Reposo
Harina de maiz Empacado y granel

Almacenamiento

ucion y venta
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Diagrama de produccion de masa y tortilla tradicional

Grano de malz Cal + Agua caliente

Almacenamiento Limpieza (cribado)

Majayot

nta tortilla caliente Descarga a drenaje




Diagrama de produccion de almidén nativo, modificado, dextrinas y
subproductos

Almacenamiento Limpieza Maceracion (remojo)

Lavado de
almiddn

Pasta

Testado

Industria de
alimentos

alimentos, textil, supermercados y
oy granel balanceados

farmaceutica abarrotes

Industrias de

N Supermercados, abarrotes
alimentos

& industria de
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Diagrama de produccion de glucosa, dextrosa, fructosa y subproductos

Grano de maiz Almacenamignto Limpieza
Cribada Triturado

Industria de
alimentos
(horneados,
confiteria)y ~ «—
bebidas
(refrescos,
jugos)
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Diagrama de produccion de alimentos balanceados

Grano de maiz

Formulacién

Almacenamiento | Limpieza (cribado) Molienda Mezclado
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