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CAPITULO 1

INTRODUCCION

Frecuentemente lésvperiédicos informan de los fracasos, liquida
ciones y quiebras de negocios individuales y asociaciones anbni
mas., También dan noticias de reorganizaciones en las cuales -~
los acreedores llegan a un acuerdo respecto a sus intereses, --
con la esperanza de que las empresas puedan ponerse a flote, -
Aparecen asimism§ informes sobre las ganancias de negociaciones
v avisos del pago de dividendos, como indicadores de empresas -
bien administradas. De vez en cuando todas las empresas dismi-
nuyen el ritmo de su actividad, lo que da por resultado una si-
tuacibn econfmica general de gran angustia. Compensando estas
épocas dificiles vy esas depresiones, hay periodos de prosperi--
dad en los que el trabajo abunda y los ingresos son elevados.
Egspecificamente, los perfodos de guerra o de tensién internacio
nal crean profundos disturbios econémicos con consecuencias de
largo alcance. Se han dado muchas explicaciones y se han emiti
do numerosas opiniones agexca de tales‘estédos y condiciones --

fluctuantes de la actividad industiial.

También es cierto que los empresarios hoy en dia han generado -

un clima altamente competitivo que, ante la dinfmica del cambio

y. la presencia de ciclos de negocios cada vez més cortos, hace



que la organizacién pase en periopos muy reducidos de su origen
y primer crecimiento a la madurez y a la declinacién, Este am-~
biente competitivo no es ajeno a los sectores industriales mexi
canog, de tal manera que los huecos del mercado se angostan o -
adquieren perfilesvpocd claros y diffciles de sex identificados
con precisibén, Es innegable gue en las filtimas décadas el mer-
cado y ios sectores industriales han venido adquiriendo un dina
mismo creciente. Este constituye una evidente caracteristica -~
de que las empresas y, poxr ende, los que las dirigen, mantienen

un constante reto de permanencia en el sector,

En este marco de referencia de la situacibén que impera actual--
mente en nuestxro pais y en el zesto del mundo, se pretende a -~
través de este estudio presentar un diagnéstico de un sector in

dustrial,-en este caso el de fabricantes de bombas centrifugas.

El analisis estd basado en definir el sector industrial y su en
toxno, ya que gsto perﬁitiré conocer éus peculiaridades, Para

ello 'se ha aplicado el concepto de las cinco fuerzas competiti-
vas fundamentales que interactfan conformando el sector: "amena
' za de nuevos ingresos", “intensidad de la rivalidad existente -
entre los competidores", "presibn de productos sustitutos", "po
der negociador de los clientes" y “podef negociador de los pro-

veedores".,



Por otro lado, se identifican tres estrategias genéricas para ~

dirigir una empresa, sus principales caracteristicas, ventajas

y desventajas, asi como los fabricantes de bonbas centrifugas

que adoptan estas estrategias: "liderazgo general en costos",

"diferenciacién" y “ehfoque o alta segmentacién”,

La parte final del estudio pretende mostrar: 1) la evolucién

i

que ha registrado el sector de bombas centrifugas a través de
los afios; 2) la metodologia utilizada paxa tal fin; y 3) los
tipos importantes de decisiones estratégicas que confrontan las
empresas que compiten en el sector, como son la integracién ver
tical, la expansién de su capacidad, o el ingreso a nuevos sec-

tores,

El propésito de diagnosticar el sector aplicando los conceptos
de estrategia competitiva obedece principalmente a la idea de -
que el andlisis pueda utilizarse como una metodologia para los
planeadores no sélo dé empresas de este sector, sino también de
otros sectores, sin importar sus caracteristicés. Asimismo, --
pexrmite estructurar programas normativos de parte de los 6rganos

interesados del gobierno federal,

El arreqglo y la presentacifén ordenada de estas observaciones y

conclusiones constituyen el material de estudio.



CAPITULO 2
MARCO DE REFERENCIA PARA

EL ANALISIS DE LOS INTEGRANTES

" 2.1 DEFINICION DEL SECTOR

Para poder ubicar el sector industrial cuyo estudio se abordari
enseguida, conviene detallar primero cémo se clasifican las bom

bas utilizadas para el manejo de fluidoss

1, Por la forma de movimiento de las paletas: en xro-
tativas y altexrnativas, {

2. Por su principio fisico de operaci6bn: en centrifu
gas, inyectoras, de engranes, dg labes, de jet y
vacio, de pist6én y de diafragma.

3. Por su uso: en domésticas, agricolas, urbanas, pa
ra manejo de hidrocarburos, para procesos indus--
triales de diversa indole, para aplicaciones méxi
maé y de uso antomotriz.

4. Por el método de fabricacifn: en producciones de
grandes serieé, series medianas y bombas especia-
les. .

5, Por el tipo de maquinaxia y sexrvicios requeridos

para su fabricacién: en bombas de gastos bajos



nedios, y bombas de alto gésto que requleren para
" su fabri:cacién maquinaria pesada, asi{ como insta-
laciones para movimiento de materiales de alta ca
- pacidad. Generalmente se destinan al movimiento
.de liquidos corrésivos, abrasivos o de alta visco
sidad y donde la carga de presién es baja.
6. Por la posicidén de su fleéha: en verticales y ho-

rizontales.,

El bsmbeo puede definirée coﬁé 1#7adici6n de energia a un fluido
para que se desblace de un punto a otro, No es, como f;ecuentg
mente se piensa, la adiciéh de presién. Como la energia es ca-
pacidad para hacer'trébéjo, al adicionarla a un fluido se obli-
. ga a 6ste a realizar trabajo, normalmente fluyendo por una tube

ria o elevéndolo a un nivel superior,

Por la importancia no sélo del sector mismo, sino también en la
industria en general, asi como en el dmbito agricola, se enfoca
rd el anflisis al sector industxial de fabricantes de bombas --

centrifugas del pais.

Una bomba centxifuga es una m&quina hidrdulica que consiste en
un conjunto de paletas rotatorias encerradas en una caja o cdr-
ter, con una cubierta o carcaza, Las paletas imparten energfa

al fluido poxr la fuerza centrifuga.



En una bomba centrifuga se fuexza al liquido, ya seé por medio

de presién atmosférica o de otra clase, a un conjunto de pale--
tas giratorias., Estas paletas constituyen un impulsor que des-
carga el liquido a una velocidad mayor en su periferia. Tal ve
locidad se convierte entonces en energia de presién por medio -
de una voluta o por medio de un conjunto de paletas difusoras -
estacionarias gue rodean la periferia del impulsor. Las bombas
con caja de voluta se llaman, generalmente, bombas de caracol,

mientras que las de paletas difusoras se llaman bombas de turbi

na o bombas verticales de turbina.

Ademés de clasificarse en términos de conversién de energfa, --

las bombas centrifugas se dividen en otras categorias,

1. De acuerdo con la direccién principal del f£luido
en relacién con el eje de rotacién, pueden ser ho
rizontales o verticales, con:

a., Impulsores de flujo radial

b, Impulsores de flujo axial

c. Impulsores de flujo mixto

d. Succién en el extremo

e. Succién lateral, succi6n de fondo, succién su

perior,

)

2, De acuerdo con el flujo a los borxdes de succién de



las paletas se catalogan:

a., De succién sencilla, con entrada en un solo -
lado.

b. De succi6én doble, con flujo de agua al impul-
sor gimétricamente por ambos lados.

De acuexdo con su construccién mecdnica pueden cla

' H

sificarse:

a. De impulsoxres cerradds, 0 sea, con paredes la
terales que enciexrran las vias del agua

b. De impulsores abiertos, es decir, sin refuex-
z0os ni paredes

c. De impulsores semiabiextos.

Por la altura de elevacién se dividen en:

a. Bombas de un paso, que reduieren un solo impul
sor, |

b. Bombas de dos o tres pasos, que requieren de

dos o més impulsores.

Por el manejo de liquidos bajo ciextas condicio--
nes, pueden sex:
a. ~'Para usos generales

b. Para procesos,



2.2 ANALISIS DE LA OFERTA )

En México, el mercado de bombas centrifugas estd configurado -~
por una amplia gama de productos, con caracteristicas acordes a
las necesidades de la poblacién; es decix, se fabrican bombas -
que alimentan las redes de agua potable, las refinerfias de pe--
txéleo, los ingenios azucareros, las plantas quimicas, asi como
bombas de pozo profundo que extraen de la tierra el agua necesa

ria para producir forrajes y alimentos.

Existen alrededor de 60 fabxicantes de bombas centrifugas en --
nuestro pais, los cuales est&n ubicados principalmente en el -
Srea metropolitana de la Ciudad de México y, en menor grado, en

los Estados de Nuevo Lebn y Jalisco,

En este capfitulo se analiza la oferta nacional de bombas centrf

fugas agrupando el mexcado en tres segmentos importantes:

- Bombas de pozo profundo y hélice
~ Bombas de proceso

- Bombas de uso general y doméstico,

La distribucibén del valor de la oferta por tipo de bomba centrf
fuga es précticamente uniforme, como puede‘apreciérse a continua

cién:



% DE PART'ICIPACION

TIPO DE BOMBA EN EL VALOR DE LA OFERTA
De pozo profundo y hélice 37
De proceso 33
De uso general y doméstico 30
TOTAL - 100

Ahora bien, los cinco principales fabri‘;cantes de bombas centxfi-

fugas partiecipan con un 52% del valor de la oferta en el merca-

dos
: % DE PARTICIPACION
FABRICANTE o EN_.EL VALOR DE LA OFERTA
Peerless- Tisa . , o 15.4
Jacuzzi Universal 11.5
.Worthingjton . 8.8
Fairbanks Morsé : » 8.8
Byron Jackson - ... . . 7.5
TOTAL o | 52,0

Este indicador permite definirlo como un sector industrial.poco
fragmentado. En el Capitulo VI se analizari la estrategia com-

petitiva de un sector industrial con dicha fragmentacién.

El cuadro anexo muestra la oferta interna total del afio 1982, -

cuyo valor alcanzé 6 522,5 millones de pesos,



OFERTA INTERNA DE BOMBAS CENTRIFUGAS
l9s8a2a.,

(millones de pesos)

OFERTA POR TIPO DE BOMBA

' OFERTA
FABRICANTE : TOTAL DE POZ0O PROFUNDO DE USO GENERAL
' Y HELICE DE PROCESO Y DOMESTICO
- (valor) (%) (valor) (%) (valor) (%) (valor) (%)
Peerless Tisa, S,A, 1004,.4 15.4 582.6 24,2 421,.8 19,9 ‘- -
Jacuzzi Universal, S,A, - 753,3 11.5 339,0 14,1 339,0 15.9 75.3 3.8
Worthington dé México, S.A. 574.3 8.8 258,5 10,7 315,8 14.8 - -
Manuf,Fairbanks Morse, S,A, de C,V, 571.,5 8.8 405.,5 16,8 131,.6 6,2 34.4 1.7
Byron Jackson Co,, S.A. 488,3 T.5 24,2 1.0 464,1° 21.8 - -
Industrias Torredn, S,.A, 293,0 4,5 234.4 9.7 - - 58,6 3.0
Ingersoll Rand, S.A, de C.V, 287.4 4.4 - - - 229,7 10.8 57.7 2.9
Industrial Lagunera, S.A. 251,1 3.8 200.9 8.3 - - 50,2 2.5
KSB Mexicana, S.A. 209,2 3.2 209,2 8.7 T - - - -
Barnes de México, S,A, 209,2 3.2 - e 41,8 2,0 le67.4 8.4
Sistemas de Bombeo, S, A, de C,V, 186,0 2,9 130,2 5.4 18,6 0,9 37.2 1,9
Crane Deming 167.4 2.6 8.4 G.3 - - 159,0 8.0
Bombas Gould de México, S.A. - 130,2 2,0 19,5 0.8 110.7 . 5.2 - -
Conjunto Manufacturero, S.,A, de C,V. 125,5 1.2 - - - - 125.5 6,3
Manufacturera Tosa, S.A. 76,7 1.2 - - 53.9 2,5 22.8 1.1
OTROS ‘ © - 1195,0 18,3 - - - - 1195.0 60,4
TOTAL ) 6522,5 100,0 2412.4 100,0 2127,0 100,0 1983,1 100;0

oT
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A continuacién, se analizard por separado la oferta correspon-

diente a cada segmento.

2.2.1 Bombas de pozo profundo y hélice.~ Son las bombas centxri-
fugas verticales para manejo y extraccién de agua potable
"o de aguas negras; se utilizan también para irrigacién en
el campo, asi como bomba para uso industrial manejando 14~
quidos n;.corrosivos. Existen solamente 1l empresas fabxi
cantes de este tipo de bombas, siendo las principales, pox
valoxr de produccién:

% DE PARTICIPACION EN EL

FABRICANTE VALOR DE LA OFERTA DEL SEGMENIO
Peerless Tisa ' o 24.2 '
Manufacturera Fairbanks Moxse l6.8
Jacuzzi Universal T 14,0
Worthington de México. - - 10.7
xnduétriaé Torredn, S;N,b o | 9,7

TOTAL - L 75.4

2,2.2 Bombas de proéeso.— Se utilizan generalmente para el mane

| jo ae_liquidGS'corrosiVOS, abraéivos o de alta viscosidad,
quuiéren fabricarse con materiales y disefios eépeciales;

Se épliéan en el ramo de productos alimenticios, en la in-

dustriavpetrolera, petroqﬁimica, del papel; etc, Partici-

pan en este segmento’ diez empresas manufactureras, siendo
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las cinco principales:

% DE PARTICIPACION EN EL

FABRICANTE VATLOR DE LA OFERTA DEL SEGMENTO
Byron Jackson 21.'8
Peerless Tisa .- o - 19,9
Jacuzzi Univérsal : 15.9
- Woxthington de México ‘ 14.8
Ingersoll Ran-d - 10,8

2,2,3

TOTAL T 83.2

Bombas de uso general y doméstico.,~ Tienen pequefia capaci -

'dad, tanto en gasto como en presién; generalmente son de -

‘tipo horxizontal y se utilizan para el manejo de aguas y 1%

quidos no corrosivos y.de baja viscosidad.

El grupo de integrantes de este segmento es el més numero—
so, pues existen alrededor de 55 fabricantes que cdbren el
60%; Barnes de México y Crane Deming participan con el 16%

y ocho firmas mds producen el 24% restante,

Estas empresaé sé ‘caracterizan ;éor no poder participar en

los otros dos segzneﬁtos, principalmente en virtud del tipo
de t‘e‘cr’xologia necesaria para ello, 'Estas pequefias empresas
tienen un promedio de ventas anuales del orden de 20 mi~-

llones de pesos por fabricante,
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2.3 ANALISIS DE LA DEMANDA

La estructura del sector industrial de fabricantes de bombas -
centrifugas no permite el fdcil ingreso a fabricantes naciona-
les, porque las empresas transnacionales han desarrollado tec~
nologia en la fabricaci6én de bombas que les permite buscar ho-
rizontes favorables en otros paises, puesto que los mercados -
intexrnos de éales empresas pueden considerarse en declinacidn,
Por tal motivo, las empresas nacionales de los paises en desa-
rrollo, como el nuestro, tienen pocas oportunidades de sobrevi

vix.

En México, el consumo aparente de bombas lo satisfacen casi en
su totalidad las empresas transnacionales, con su oferta nacio
nal, y el resto lo abastecen las filiales de estas empresas --
desde sus pafses de origen, asi como empresas nacionales de -~
participacién estatal y capital privado.

2.3.1 Demanda

% DE PARTICIPACION

 TIPO DE BOMBA EN EL VALOR DE LA DEMANDA

De pozo profundo y hélice , 24
De proceso 56
De uso general y doméstico 4 20

TOTAL o “100



- l4

En términos de costo, las bombas de proceso constituyen mds de
la mitad del consumo de bombas centrfifugas, ya que por Su - Com=
plejidad son més caras que el resto de las bombas, Sin embar-
go, en cuanto al n@imero de unidades, las de uso general y do--

‘méstico representan alrededor del 65% del total,

2,3.2 Consumo aparente

ElL consumo nacional de bombas centrifugas es _satisfecho‘por la
oferta nacional en un 62% y en un 38% por bombas de importa-—- |
cién, FEl siguiente cuadro muestra el consumo aparente poxr ti-
pc de bomba, en millones de pesos.

OFERTA

TIPO DE BOMBA \AcTomaL,  TMPORTACION ExpgRrAcxon TOTAL
De pozo profundo ‘

y hélice 2 412 34 43 "2 403
De proceso 2 127 1 026 41 3 112
De uso general ‘ .

y doméstico 1 983 68 33 2 018
TOTAL 6 522 1 128 117 7 533

La cifra estimada para 1982 indica que la hnportécién total de
bombas centrifugas ft;e del orden de 1 128 millones de pesos, -
de los cuales el 3% correspondié a bombas de pozo profundo y -
hélice, el 6% a bombas de uso genexral y doméstico,'y el 919% -

restante a bombas de proceso.
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La‘demanda externa de bombas centrifugas de fabricacién mexica-
na puede considerarse insignificante en relacién con la oferta
total. Los porcentajes de productos exportados guardan la mis-
ma proporcién que en el caso de la oferta; esto es, un 37% co--
rresponde a bombas de pozo profundo y hélice, 35% de proceso y

el restante 28% a las de uso general y doméstico.
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2.4 INDICADORES DE LA DEMANDA

El mercado de bombas de pozo profundo y hélice para el manejo -

del agua depende en gran medida de la explotacién de los xecur-

sos hidr&ulicos del pais. Esta explotacibn de ninéuna manera -

ée realiza en forma indiscriminada, ya que la regula y controla

el gobierno federal. Asi pues, con objeto de poder cuantificar
) H

la, fue necesario recurrir a fuentes de informaci6én oficiales,

de las cuales se obtuvo lo siguiente:

En la Cdnstitucién Polfitica de 1917 dé la Repfiblica Mexicana, -
se reivindicé la piopied;d de la tierra y el agua en favor de -
la Nacibn, y apoyéndose en el Artfculo 27 Constitucional, se -—
han éxpedi&o leyes que reglaménéaﬁ él‘uso de los recursos hidréy
licos del pafs, modificédndose &stas ae acuerdo coﬁ la evolucién

en la materia.

Para la ejecucién de 1§ politica hidr8ulica se cred en 1926 la
Comisiéh‘Nacional de Irrigéci6n{que pasé a ser en 1946 la Secre
tarfia de Recursps Hidrdulicos y que, a partir de 1577, se fusio
‘n6 cén la de Agricultura v Ganaderia para formar la actual Se--

cretaria de Agricultura y Recursos Hidr&ulicos,

Durante el régimen dei Lic, Luis Echevexrfia (1971-1976), se@ —w-
cre6 la Comisién del Plan Nacional Hidr4ulico como un organismo

permanente para tener una visién a largo plazo que permitiera ~
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prever y tratar de solucionar los problemas futuros que México
pudiefa afrontar respecto al aprovechamiento de sus recursos hi

driulicos y sus posibles carencias,

La distribucibén de.los recursos hidrdulicos no guarda ninguna -
relacién con la localizacién de los habitantes del pais, pues -
mientras el Sureste, con el 7% del &4rea total nacional, cuenta
con el 40% de.las recursos hidréulicos y solamente aloja el 8%
de la poblacién, el Altipléno, con el 51% del territorio, albexr
ga al 60% de la poblacién y Gnicamente dispone del 21% de los -

recursos citados.

De los 196 millones de hectéreas que componen el terxrxitorio na-
cional, s6lo el 15%, o sea 29,4 millones, son adecuadas para ~--
uso agricela, En el c¢uadro siguiente puede observarse la dis--

tribucién de referencia:

AREA DE SUPERFICIE
TRABAJO "~ (millones
de ha) (%)
Agricola 29.40 15
Ganadexa - - 86.24 a4
Forestal » 6664 34

' No utilizable 13,72 ' 7

e,

TOTAL : 196,00 ' '100
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El desarrollo agricola para hacer producir tal superficie ha si
do lento} en 1977 se trabajaba el 57% de esa extensién. A con-
tinuacién se detallan las superficies cosechadas desde 1977 a -
1980, bhajo las modalidades de riego y temporal.

SUPERFICIE CQSECHADA
{millones de ha)

ANo
DE RIEGO DE TEMPORAL TOTAL
1977  4.49 12.25 16.74
1978 4.82 | 11.74 16.56
w79 5.26 12,81 18,07
1980 . 5,21 13,72 18.93

En conéecuencia, se trata de ua mercado en expansibn, ya que el
. gobilerno federal ha seguido otorgando gran prioridad a los pro-
yectos de explotacién agricola, con el objeto de ampliar el ---.

aprovechamiento de la superficie dedicada a ello,

Por otra parte, el mercado de bombas de proceso presenta carac-
teristicas singulaxes, érincipalmente en cuanto a su desarrollo:
las industrias quimica y petroqﬁimica, principales‘clientes de

este segmento, alcanzaronvun desarrollo considerable a finales

del sexenio anterior, Sin embargo, en la actualidad, la rece--
si6n.econ6miéa gue impera en el pais ha truncado los niveles de
’desariollo propuestos originalmente. Debido al tipo de esta in
dustria y considerando que es déllos pilares de la.economia na-

cional, se estima que en los préximos afios alcanzard un desarro
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1llo moderado.

El crecimiento del segmento de mexrcado de bombas de uso general
y doméstico estd estrechamente ligado al desarrollo que tenga -
el sector de la construccién de edificios habitacionales, fabri
les y de oficinas, asi como las medianas y pequefias industrias

que las utilizan para bombear pequefias cantidades de agua en --
condiciones n;rmales. El sector de la industria de la construc
cién es un buen indicadoxr del desarrollo econfmico general del

pais, por lo que se es;era que el gobierno tome medidas para al

canzar un equilibrio y, por consiguiente, el desarrollo del sec

tor.



CAPITULO 3

ANALISIS ESTRUCTURAL DEL SECTOR INDUSTRIAL

3.1 DETERMINANTES ESTRUCTURALES DE LA FUERZA

DE LOS. FABRICANTES

Toda empresa que compite en un sector sindustrial estd sujeta a
una estrategia; en funcién de la empresa y de su sector, que -
puede ser explicita Q implicita. Es explicita cuando tiene lu
‘gar a través de un proceso de planeacién y es implfcita cuando
la actividad agregada de los diferentes departamentos funciona
les de la empresa se desarrolla a sus propios medios; ambag ~-

son el resultado de la experiencia en un entorno determinado,

Las ventajas que se obtienen al desarrollar una estrategia pla
neada o explfcita son muy significativas; con ella se aseguran
por lo menos las polfiticas (si no las acciones) de los diferen
tes departamentos, para que éstos se encuentren coordinados y

dirigidos a un grupo de objetivos comunes,

El creciente desarrollo industrial ha enfatizado interroéantes
que desde hace‘mucho han sido la preocupacién de los directores
émpresariales: ¢qué es lo que mueve a la competencia en el sec
tor o ramo industrial al que pienso ingresar?, ¢qué probables

acciones adoptard la competencia y'cual es la mejor forma, de
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respondexr?, scémo evolucionard mi sector industrial y cfmo pue

de colocarse mejor la empresa para competir a largo plazo?

La parte medular en la formulacién de una éstrategia consiste

en relacionar a una industria con su medio ambiente, o sea, en
determinar el entorno de la empresa, cuando menos en su aspec—
to clave, como es su relacién con el sector o sectores indus--
triales en los cuales compite, La estructura de un sector in~
dustrial tiene gran influencia al definir las condiciones com-
petitivas, asi como las posibles estrategias potencialmente --

disponibles para la empresa,

Las condiciones de competencia en un sector industrial se deri
van de la estructura econémica fundamental de &ste y trascien-
den el comportamiento de los competidores actuales, En gene~-
ral, la situacién de competencia depende de cinco fuexrzas bési
cas, que al conjugarse determinan la naturaleza del sector, -—-
principalmente en 1o que se refiere a la rentabilidad potencial
del mismo, Como'gs obvié, dichas fuerzas interact@ian més inten
samente en unos sec;orgs'que en otros, por lo que el potencial

de utilidades finales varfa de acuerdo con el tipo de sector.

‘A continuacién se detallardn las cinco fuexzas competitivas, -
explicando el papel que desempefian en el sector de fabricantes .

de bombas centrifugas. Se ilustran en la figura anexa,
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3.1.1 BAmenaza de ingresos

El ingreso de nuevas empresas al sectof industrial origina una
incorporacién de capacidad adicional, disminucién de la parti-
cipacién en el mercado de las empresas establecidaé Yy, en alqu
ﬁos casos, adicilén de recursos sustanciales al sector., Esto -
obliga é. bajar precios o aaumentaxr los costos de los fabrican--
tes existentes, reduciendo la rentabiliGad y provocando lo que
en nuestro medio se conoce como la sobresaturacién del sector,
Esto puede suceder también con empresas en proceso de diversi-

ficacién que no se clasifican propiamente como de nuevo ingre-

S0,

Especificamente, en el sector de fabricantes de bombas centri-
fugas, las barreras de ingreso tienen caracterfsticas muy dife
rentes, dependiendo del segmento del mercado al que se preten-

da ingresar, En efecto, el segmento de "bombas de uso general

y doméstico" en el mercado nacional ofrece pocas dificultades
o0 no opone barreras al nuevo ingreso, debido principalmente a
que este tipo de bomba no requiere de gran inversién en tecno-

logia para poder fabricarla.

Los actuales productores no han logrado diferenciacién en nin~
guna de sus marcas, ni mucho menos han podido establecer una =~

economia de escala que pudiera ahuyentar a los nuevos fabrican
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tes, Es de mencionar que aunque existen empresas que preten--—
den controlar el mercado, este segmento del sector de bombas -

es el que se encuentra mis fragmentado.

Otras barreras de ingreso como son los requisitos de capital,
licencias de fabricacién y el acceso a los canales de distrihg‘
cibén, no constituyen obstéculos en este caso, ya que para la -
manufactura de tales mdquinas no se requiere gran disponibili-
dad de capital, no hay que pagar patentes, y los canales de -~
distribucién gue utilizan los actuales fabricantes pueden ser

empleados también por los de nuevo ingreso.

Esto dltimo se debe fundamentalmente a2 que la comercializacién
de los productos no la efectiian directamente los fabricantes,

3ino que existen firmas comerciales dedicadas a la venta de «~-
bombas de una o vérias marcas, gracias a que ofrecen productos

complementarios,

Resumiendo, en este segmento del sector industrial, préacticamente
no existen barreras de ingreso, lo cual es evidente al obsexrvar
que aun en la actualidad, no obstante las dificilés condiciones
econfmicas en nuestro pafs, inician operaciones varias pequefis
o medianas empresas con capacidades semejantes a las del prome

dio prevaleciente ‘en el segmento,
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El segmento del mercado nacional de "bombas centrffugas para -

pozo profundo y de hélice" presenta otras caracterfisticas espe

cificas y en cierta forma es el segmento genérico del sector -
de bombas centrifugas, el cual ha venido desarrollando una tec
nologia mexicana alrededor de las marcas cuya licencia estd au
btorizada para su fabricacién en el pafs, Existen 4 o 5 indus-
trias que operan con economias de escaLé, Y que aunque no mane
jan la totalidad del mercado, si ofrecen harreras de ingreso =

importantes.

Para quienes pretenden ingresar en el segmento, esto implica -
la obligacién de iniciar con una produccién en gran escala y -
correr el peligro de una fuerte reaccidén por parte de los fabri
cantes existentes, o bien, producir en pequefia escala y aceptar
las desventajas en costos que ello implica, Tales economias -
de escala radican principalmente en la fabricacién, en las com
pras y, en menor grado, en la utilizacién de la fuerza de ven-
tas y distribuci6én., La integracidn hacia atrds de estas empre
sas ~=al fabricar su propia fundicidén-- es otro caso de econo—-
mfa de escala que genera barreras diffciles de sortear por las

empresas de nuevo ingreso,

Pox otra parte, Byron Jackson Co,, Peerless Tisa, Manufacture~
ra Fairbanks Morse y Worthington de México son las empresas cu

yas marcas estdn ligeramente diferenciadas de las demés, en ==
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cuanto a identificacién de marcas y lealtad de los clientes; -
sin embargo, en este segmento aparentemente la diferenciacién
de marca no es una importante barrera de ingreso, En cambio,
los requisitos de capital, necesarios para las instalaciones =~
de produccién, las compras de inventarios de materiales como ~
fundicidén, componentes, tuberfas, motores, etc,, asi como'para
cubrir pérdidas iniciales de penetracién, si son una importante
barrera de ingreso, sobre todo en la actualidad cuando la impox
tacibén de bienes de capital se dificulta, principalmente por -

la paridad del peso mexicano frente a las divisas,

Otra impoxrtante barrera de ingreso en este segmento la consti-
tuye la experiencia adquirida por las empresas ya establecidas,
mismas que conocen el proceso de fabricacidén, los mercados de
materias . primas, la mercadotecnia del producto, las politicas

guhernamentales, eteo,

Debido a ello, las empresas de reciente ingreso, sin ninguna -
experiencia, tendré&n costos més élevados v deberdn soportar --
grandes pérdidas de iniciacién, porque los precios de venta se
réﬁ cagi iguales o infexiores al coéto de fabricacifén. Mien--
tras tanto, los lidérss dezéste segmento tendrdn mayores opor-
tunidades de invertir en el'desarrollo de nue#as técnicas y en
la modernizacién del equipo, e incluso pueden aprovechar su ex

periencia para la integracién vertical de la empresa,
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Por Gltimo, en el segmento de "bombas centrffugas de proceso",

la barrera de ingreso méis importante y quizd determinante es -
la tecnologia necesaria para fabricarlas, va que en nuestro =-
pais el 33% de las bombas utilizadas son de importacién, y en

su mayoria provienen de Estados Unidos de Norteamérica,

En efecto, el mercado mexlcano siempre habia sido satisfecho -~
desde el exterior por empresas filialeé de las transnacionales
cuyas marcas aparecen en otros tipos de bomba., Aparentemente,
. dichas empresas transhacionalés con capacidad tecnolégica y ~-
econfmica no habfan estado interesadas en invertir en tal seg-
mento en el pafs; sin embafgo,‘en-los ltimos tiempos se han -
advertido cambios en esa’tendencia, debido a la competitividad
gue ha logrado‘la industria mexicana frente a los productos ex

tranjeros, si no en calidad, por lo menos en precio, como pro-

ducto del deslizamiento dei peso frente al dblar,

A mediados del afio de 1980, Sulzer Hexmanos instalé una planta
en el Estado de México con el propSsito de producir bombas de
'proceso, bombas de pozo profundo y bombas sumergibles, con tec

nologfia extranjera, a la altura de las mejores del mundo,

Puede resumirse entonces que no existen barreras de ingreso en
cuanto a mercado en el segmento de bombas de proceso, . Las ba~
rrexas que se presentan son las .de importacién de tecnologia y

. de la inversidén necesaria para instalar la planta productiva;
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asimismo, quizd ctra bariera importante en la actualidad es la
posicién econdmica en que se encuentra €l pais., Empero, las -
politicas gubernaméntales en este renglén estén dando todas -~
las oportunidades a los empresarios qﬁe tengan iqtencién de es

. tablecer una planta productiva,

Asi pues, ha quedado claro que el sector industrial de bombas
. . "

centrifugas prescnta barxeras de ingreso a nuevos fabricantes,

diferentes de acuecrdo con el segmento. al que se pretenda en--—-—

txar,

3.1.2 Intensidad de la rivalidad entre

los competidores existentes

La rivalidad de los fabricantes de bombas da origen a manipu--~
- lar su posicién. Existen algunaé formas de competix éue son ~
sumamentelinestables y peligrosas ~—en esﬁecial la competencia
en precios—-(porque pueden empeorar la rentabilidad de todo un
sectorx, Cuaﬁdo ﬁh fabricante rgbaja dehasiado los precios, los
rivales ré4pidamente tienden a»imitarlo, con lo gue disminuyen

los ingresos de todas las empresas, a menos que la elasticidad

.de la demanda sea bastante elevada,’ .

En el sector de bombas, especialmente en el segmento de aqué--

llas para uso general y doméstico, existe un gran nfimexo do --
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compafifas cuyo tamafio y bosicién indican gque estdn equilibradasy
esto propicia que puedan pelear con reciproca correspondencia y
tener los recursos para represalias sostenidas y enérgicas. En
los otros dos segmentos los lideres pueden imponer disciplina,
asi como desempefiar un papel coordinador en la industria median
te éstrategias como el liderazgo en precios. Tal es el caso de
Peerless Tisa, Worthington de México y Byron Jackson, Co., cuyas
.politicas en cuaﬁto a precios, innovaciones, tecnologias y dis-
tribucibn han marcado la pauta en los Gltimos afios, condiciones.
que el resto de los competidoies han tenido que adaptar a sus -

politicas internas.

Byron Jackson, Co. aument6 su capacidadlel afio pasado, tratando
de obtener una economia de escala que le permitiera ventajas so
bre sus competidores, logréndolo a medias debido a la recesién

econfmica en que entxrS el pais,

5i exceptuamos el crecimiento que registré el sector en el aiflo
de L978 debido a la necesidad de bombear petréleo —vya que ello
pugde catalogarse como una situacién especiai——, puede afirmar-
se que el sector tiehe ﬁn crecimiento relativamente lento, debi
do é}que en la actualidad el 18% de la capacidad instalada pox
los grandes fabricantes no es utilizada. Tal situacién propicia

'qug laAcompetencia por la participacién del mercado sea mucho -
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més voldtil que en el caso de un crecimiento rdpido del scctor,
cuando las empresas pueden mejorar los resultados con sélo man
tenerse al paso de éste,

L

.Aunque las bombas una vez producidas no tienen problemas de ==
venta, porque generalmente se fabrican sobre pedido —a excep-
cién de las de uso doméstico-—, las compras por concepto de in

sumos representan una parte importante del costo, por los gran
des inventarios que hay que manﬁener. En este sector las indus
trias estén sujetas a la tentacidén de reducir los precios para
asegurar las Qentas y esta clase de presién mantiene bajas las
utilidades en el ramo, Dicha maniobra puede observ§rse en la

mayorfa de las empresas fabricantes de bombas, que ofrecen su

producto muy por debajo de los famosos precios de lista,

En la actualidad, y cémo va se dijo, el sector industrial de -
fabricantes de bombas centrifugas presenta barreras de ingreso
.'relativamente bajas y barreras de salida altas., Efectivamente,
él ingreso es fécil y se.vg atrafido por el impulso a la indus-
tria petrolera, a lg'pgtroquimica,al desarrollo agricola o pox
otros atfécﬁivos temporales. Sin embargo, en general la capa-
-cidad instalada no puede abandonar fdcilmente el sector cuando

los resultados se deteriorah, lo que implica que la capacidad

ge acumule y que generalmente la rentabilidad econémica sea es

casa,
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3.1.3 Presi6n de productos sustitutos

Cuando existen productos sustitutos en un sector industrial 1i
mitan las utilidades en tiempos normales, y también reducen la
_bonanza que un seéto¥ puede cosechar en tiempos de auge, Paia
la identificaéiéﬁ de los productos sustitutos se busca aquéllos
que puedan desempefiax la misma funciég que el producto en el -
sector industrial. Los prqductos alﬁgrnativos éue merecen la

méxima atencidn son aquéllos que estén sujetos a tendencias —
que mejbran»su desémpeﬁo y precio contra el producto del SeCmm
tor industrial, ‘o bien, qﬂe son préducidos por sectores indus-

triales que obtienen elevados rendimientos,

Por las céracteristicas de ias Sombas centrifugas podria sefie~
larse que son productos qﬁe no tienen sustitutos; sin embaréo,
egiqten‘bpmbas de désplazamiento‘bositivo que, sin tener las -
caracteristicas de diéeﬁo'de las centrifugas, pueden susti----
tuirlés'en casos especificqs, como cuando se requiere bajo gas
to y alta presién de salida. Por ejgmplo, se utilizan en los
 negocios de‘iavédd dé autps,-ya Que generalmente son mis econd

micas,

3.1.4 Poder negociador de los clientes

La influencia que tienen los clientes en un sector industrial

debe sexr cuidadosamente analizada, ya que &stos fuerzan la ba-
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ja de precios, negociando por una calidad supexrior o mas sexvi-
cios y haciendo que los fabricantes compitan entre si. En el -
sector industrial de bombas centrifugas este poder se refleja ~

en diversas formas.

En primer término, existen varios grandes compradores, como la
Comisién de Aguas del Valle de Mé&xico, el Banrural, las Comisio
nes Estatales‘de Agua Potable, PEMEX, la S.A.R.H., la Comisi6n
Federal de Electricidad, etc., que adquieren una gran porcién -
de las ventas de algunas empresas, Esto eleva la importancia‘-
del cliente en los resultados de los fabricantes, e implica te-
ner que aceptar politicas no siempre ventajosas, éomo plazos de
pago considerables, cambios radicales en los disefios, grandes -
‘inventarios y, por Gltimo, el tener que pagar comisiones por los

volimenes de venta.

 Por otra parte, de los mercados potenciales: de irrigacién § -
proceso, el primero resulta mds sensible a los precios porque -
el coséo de las bombas esvrepresentativo dentro de los costos -
de operacién; mientras Que las'industrias de proceso estén dis-
puestas a invertir los recursos necesarios para comprar a mayor
5precio y en forma selectiva, ya que los costos de las bombas re

presentan una pequefia fraccién de sus costos totales,

Al no existir una gran diferenciacién de productos, los clien--
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tes, seguros de que siempre pueden encontrar proveedores alter-
nativos, pueden colocar a una compafifa contra otra; esto se fa-
cilita al no existir costos por cambiar de proveedor, es decir,
una refinerfia, cementera o planta petroquimica puegden adquirir

sistemas de bombeo de dos o més marcas.

Igualmente, algunos proveedores de pomb?s a empresas como AHMSA
e ingenios azucareros se quejan de que4;stén siendo presionados
para mejorar las condiciones de precio.y pago, va qué en la ac-
tualidad estas indﬁsfria; devengan bajas utilidades, viéndose -

en la necesidad de disminuir los costos de compra.

En cambio, en losbsistemas;de bémbeo de PEMEX: bombeo de inyec-
cién de agua, bonbeo de acéite'y bombeoAde gas, lé calidad de -
las bomba; es muy importénté para la qontinuidad“de las opera--
‘ciones, Ello implica que el'ciiente sea muy poco sensible al -

precio, péro no a la calidad y al servicio del proveedor.

Finalmente, algunas empresas fabricantes —por cuestiones de -
ética, financiamiento, relaciones p@iblicas o mercadotecnia— pre
fieren o tienen que realizar sus ventas a través de distribuido
res o mayoristas, y éstos‘en ocasiones obtienen un importante -
poder de compra sobre los fabricantes, ya que generalmente pue-

den influir en las decisiones de compra de los consumidoxes.
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3.1.5 Poder negociador de los proveedores

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacién sobre los

A
que participan en un sector industrial amenazando con subir --
precios, abatir la calidad de los productos o serviecios, fijax
cuotas, presionar al fabricante para que mantenga fuertes in--
ventarios, etc,, con menoscabo de las utilidades de un sector

industrial incapaz de hacer repercutir la elevacién de los cos -

tos en sus propios precios,

En el sector de bombas centrifugas sevrequieren principalmente

los siguientes tipos de éompras para el proceso de fabricacidn:

i ) Compras de materias primas
«= Fundicién de fierxo gris, de bronce y de:aleg
ciones especiales, como acero y acero inoxi-
.dable. |
= Tubexia
- Flechas de cold rolled,
ii-) Compras de artfculos complémepﬁarios
~  Motores horiéontales

. = Motores verticales de flecha hueca -

. Fdn@icién._
~.Se considera fundamental para el desarrollo de la,industria de

bienes de capital, pues constituye uno de los inshmps criticos,
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o sea, de uso frecuente en ella, Sin embargo, la fundicién en

México hasta ahora ha estado fuertemente ligada a la industria

de bienes de consumo y, en particular, a la indussria automo--

triz, por lo que s6lo marginalmente abastece los rgquerimientos
de los fabricantes de algunos bienes de capital, como bombas,

compresoras y valvulas,

La industria de la fundicién ferrosa coﬁpreﬁde alrededor de —-
500 empresas, de las éuales sblamente 19 tienen capacidad supe
rior a 5 000 toneladas anuales y 43 figuran entre 1 000 'y 5 000
toﬁeladas; el resfo --438 firmas—— tiene capacidades menores a

1l 000 toneladas por afio.

De las 19 empresas grandes solamente tres fabrican material pa
ra el sector industrial de bombas y de las empreéas medianas -
Gnicamente cinco, por lo que el sector'abastece sus principales
necesidades en el resto de lag 438 empresas, con capacidad has

ta de 1 000 toneladas,

Esto se debe a que las demandas por serie son reducidas, lo gue
ocasiona una béja productividad de la fundicién y precios ele~
vados para los productos, 'Si a esto se agrega que el personal
técnicb en tal réma es insuficiente ——especialmente en los cam
508 de metalurgistas competentes y técnicés medios-f se,expli-
ca la elevada cantidad de rechazos en el producto y, en gene-—w

" ral, la deficiente calidad, lo qug'obliga al productor de bom-
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bas a mantener un elevado nivel de inventario y correr el ries

go de que algfin suxtido se vuelva obsoleto,

No existe un monopolio en lo que se refiere a fabricantes de -
plezas fundidas, pero sf en la obtencién de materims primas, -
por lo que 1a "furid‘:télié'n'dééénde de los prograinas de produccién

de la industria nacional del acero, actualmente en manos del ~

.
i

‘gobierno, ‘gque actta. Gofio régiziador, ,

';En resumehé,;a{iédusﬁpia de'ié.ﬁundiciép.pbliga al fabricapte
de boﬁbaéiéenﬁqiﬁugaé a manténqt.fueftes inventarios ‘a costos
muy glﬁps'd’bieﬁ;‘afintegrgﬁﬁqfhacia'atras.
-Tdberig4y{f;eghaswééfééld??pi}ed@-1 |

En-iguél formawqﬁe en-la*iﬂduétﬁiafae 1a<fundici6n, los provee
dores de estos lnsumos encuentran lunltado su desarrollo debi~
,do a que el Estado tiene el monopolio sobre la produccién nacio

nal de acero, . . .

LafadminiétiaCién.pasadé ée'm§stf6 éoﬁprepsiblemente,renuehte
a comp:émetg;sehcqn ﬁna,in&e;sisn;giganteséa que hiqiera a'Mé—
xic5 ex@orﬁaaor de'ésﬁosréroductqs,, en vista del exceso en la
cépacidad existente en dﬁras pértes del mﬁndo'y considerando -
que fdcilmente pueden conseguirae sustiﬁutos importados de‘re_
lativamente béjo préeio,_ Ademés, auﬁ cuando México tiene una

amplia variedad de riquezas minexales, carece de carbbn en 'can
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tidades suficientes o de bastante calidad como para sostener una
industria independiente: No existe una compafifa proveedora ex-
clusivamente para el sector de bombas, sino que 1a€ empresas de
tales ramos se encuentran sumamente diversificadas para atender
a diferentes sectores de lg industria metalmecénica y petroqui-

mica,

En el renglén de tubos de acero sin costura existen Ginicamente

cinco proveedores importantes, con ciertas limitaciones:

FABI-IICAN‘I‘E DP%O;)II;‘IC:;: b;\ LIMITACIONES

Tubacexo PEMEX Tubos de pequefios ¢
La Laguna Oferta Nacional Tubos de pequefios ¢
Protunsa - PEMEX Tubos de pequefios ¢
HYLSA Oferta Nacional Tubos hasta de 4" &

TAMSA PEMEX ~ Tubos de grandes ¢

Del cuadro anterior se ohserva gue el abastecimiento de tuberia
para la fabricacidn de bombas de pozo profundo se encuentra casi
‘monopolizado y estd sujeto a las preferencias de los proveedores,

~ quienes dan mayoxr prioridad a PEMEX.

Esto obliga a invertir fuertes. cantidades en inventario y a acep
tar las condiciones de precio y pago. Los fabricantes que no -
tengan disponibilidad de capital para invertir en este renglén

probablementé tendrén que salir del mexcado,
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Pox otro lado, las flechas de columna de cold rolled y acero -—-
inoxidable presentan mejores perspectivas para su adgquisicién,
ya que los precios y la produccidn se encuentran regulados por
parcte del gobierno, por lo cual no existe prdblema de surtido -

.para el fabricante de bombas.

Motores horizontales y verticales de flecha hueca.

Los fabricéntes de motores eléctricos ejercen una intensa pre--
8ién sobre los de bombas, de tal suerte que aquéllos no sélo —-
han amenazado con integrarse, 8ino que de hecho ya existen fa--
" bricantes de motores que elaboran sus pfopias bombas, como son

los casos de BAMSA e Industrias Medina con bombas sumergibles,

Debido a que el segmento de bombas de uso general estd bastante
fragmentado, los proveedores de motores pueden éjercer una in--
fluencia considerable en los precios, en la calidad y en las -~

condiciones,

Una manera de quitarse la presién de los proveedores es que to-
do el sector promueva la estandarizacién de las especificaciones
en los sectores industriales donde compra éus insumos., Esta po
litica afudaria a reducir la diferenciacidn del producfo de los

proveedoreé e impedirfa la formacién de los costos de cambio.

. Mano de obrxa,

Si se considera a la mano de 'obra como proveedoripodrian_analie
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zarse situaciones especiales que se presentan en el sector, co-
mo el pirateo de todo tipo depersonal, desde ejecutivos de ven-
tas y mercadotecnia, finanzas y gerentes generales hasta obre--
ros especializados, pasando por disefiadores, ingenieros de pro-
duccidn, etc, Esto ocurre muy frecuentemente de las empresas -
mexicanas hacia las transnacionales, las cuales ofrecen mejores

salarios y prestaciones,

Una vez que las fuerzas que afectan la competencia en el sector
industrial y sus causas fundamentales han sido diagnosticadas,
cualquier empresa del sector estard en posicién de identificar

las fuexzas y debilidades propias y de los competidores,

Las estrategias competitivas por seguir pueden ser: a) buscar un .
posicionamiento adecuado, localizando las &reas donde debe hacex
se frente a la competencia y donde hay que evitarla; b) cambiax
el equilibrio, es decir, alterar las causas que lo mantienen y
asf{ cambiar la situacién de las fuerzas competitivas; c) tomar
ventaja del cambio, ya que todo el sector o alguna empresa en -
particular puede resultar beneficiada si adquiere las ventajas
de la evolucién del mismo; por ejemplo, del cambio origihado -
por la recesién econémica qué impera en la actualidad en el ---
”paié;'o d) adoptar una estrategla de diversificacién hacia otros
sectores, determinando cuél es el potencial de su crecimiento,

para identificar a aquéllos con buen futuro.
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3.2 ANALISIS DE FUERZAS Y DEBILIDADES DE

L.OS COMPETIDORES EN EL SECTOR INDUSTRIAL

El diagn6stico del sector industrial de fabricantes de bombas -
centrifugas en cuanto a la estrategia competitiva que pueden --
adoptar cada uno, algunos o todos los componentes del sector, -
requiere de este tipo de andlisis, Es decir, si la estrategia
competitiva iﬁplica posicionar a unaAempresa para maximizar el
valor de las capacidades que la distinguen de sus competidores,
es obvia la necesidad de un andlisis perceptivo de la competen-

cia,

Otxo objetivo del andlisis de fuerzas y debilidades de los com-
petidores es tratar de pronosticar las respuestas probables de
cada competidor a la gama de pdsibles movimientos estratégicos
originados por otros competidores, o bien, por la transicién o

evolucidén del mercado,

Existen cuatro componentes para el diagnéstico en el anélisis -
de los cbmpetiddreé:
-~ Objetivos futuros
- Estrategia actual
- Supuestos

- Capacidades.

Esta metodologfa de diagnéstico requiere definir cuéles son los
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competidores que deben examinarse, a f£in de analizar tanto a --

aquéllos que ya graviten en el sector industyial de fabricantes

de bombas centrifugas, como a los competidores potenciales, a -

saber:

3.2.1

Empresas que no operan aGn en el sector pero
que podrian librar los obstdculos de entrada

en forma econbmica,

Empresas qgue han evidenciado una identifica--

“cién obvia con el sector industrial de fabri-

- cantes de bombas centrffugas.

'Empresas pard las cuales competir en el sec--

tor de bombas podria llegar a ser una exten--

sién de su estrategia corporativa.

Clientes o .proveedores que podrian integrarse

hacia atxréds o hacia adelante.

Objetivos futuros

La reacci6n normal de todos los competidores es tratar de mejo-

rar su posicién ante el resto de la competencia, para lo cual -

es necesario identificar cuéles son los planes y objetivos futu

ros de las empresas, con el fin de tratar de pronosticar sus xe

acciones a los cambios estratégicos.
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Respecto al sector gue nos ocupa, cl gobierno federal, a través
de la organizacién SOMEX, pretende en un plazo no mayor de cin-
co afios racionalizar la fabricacién de bombas de pozo profundo

y de hélice.

Peerless Tisa, Worthington de México y Byron Jackson pretenden

integrarse hacia atrés fabricando su fundicién y sus motores, -
de modo que no se vean obligados a mantener altos niveles de in
ventario en piezas de fierro fundido y en motores de diversas -
capacidades. Ello les permitiria sacudirse la presidén que ejex
" cen sus respectivos proveedores, como se explicé en un inciso -~

anterior.

otro de los objetivos importantes que la mayorfia de las empre--
sas fabricantes de bonbas centrifugas pretende alcanzar consisg-
te va sea en la introduccién o en la intensificacién de venta -
de sus productos a los mercados oficiales, principalmente en la

S.A.R.H. y PEMEX.

Respecto a los objétivos financieros, puede afirmarse que, en -
‘general, el sector de referencia opera con rendimientos relati-
vamente bajos, debido principalmente a la naturaleza del meréa—
do,, ya que éste no permite una fabricacién en serie, con volime

nes altos que hagan posible realizar economfas de escala, Ello

‘obliga a mantener grandes inventarios de material de ensamble a
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fin de poder cumplir con los tiempos de entrega requeridos por
los clientes importantes.

La mayoxia de los productores tienen una relacién ventas/capital
contable cercana a 2.5, a excepcidén de tres empresas gue desta-

can significativamente: Jacuzzi Universal, Crane Deming e Indus

trias Torreén. .

Por lo que hace a las actitudes m&s comunes ante el xiesgo que
adoptan los fabricantes de bombas centrifugas, conviene dividir
el sector en dos grandes grupos: los pequefios fabricantes —ge
neralmente los de bombas para uso doméstico— y las grandes in-
dustrias —especialmente las de equipos para proceso y de pozo

profundo—,

Los primeros se encuentran en un mercado bastante fraccionado y
competido que sin embargo si les permite competir con volGmenes
bastante significativos, debido a la uniformidad de la bomba --
centrifuga para uso doméstico; asimismo, el riesgo que se toma

al incrementar la capacidad es minimo,idebido a que las barre--

ras de salida que existen en este sector, son bajas.

" En lo que respecta a las confrontaciones en general, en las gran
des industrias las més importantes son las de Byron Jackson y -
Peerless Tisa por ser los principales (o Gnicos) proveedores na

cionales_dé PEMEX, Esto Creavuna rivalidad no sélo entre ambas,
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sino también con el resto de fabricantes de bombas centrifugas

para proceso utilizadas en la industria quimica y petroquimica.

Las estructuras organizacionales existentes en el sector son di
versas y enfocadas a diferentes &areas funcionales, principalmen
te a ventas y produccién, donde las empresas mas importantes co

inciden en tener estas &reas como vicepresidencias.

3.2.2 Estrategia actual

En el anilisis de los compétidores en el séctor industrial es -
necesario identificar las estraﬁegias seguidas por los componen
tes de cada segmento; de manera que se puedan determinar las --~
fuerzas y debilidades de cadavuno de los competidores en los di
ferentes segmentos, En el inciso 3,3 se especifica la conforma
cién de los grupos estratégicoé v en gl Capitulo 4 se definen -
las estrategias gehéricas que imperan en el sector industrial -

de hombas centrifugas.

3.2.3 Supuestos

En los sectores industriales las empresas opexran sobre un con--
junto de supuestos respecto a su prbpia situacién, Estos subqu
tos de la situacién de las empresas guiarin la forma del éompq;

tamiento de la totalidad del sector.
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En el sector industrial de‘bombas centrifugas, los supuestos de
los organismos péraestatales, antes de la adquisici6n de las --
plantas, consistfan en racionalizar la utilizaci6én de los recux
sos disponibles y en lograr el desarrollo pleno de,esta activi-
dad econémiqﬁ del paié, principalmente por lo que tocaba a la -
produccién nacional de bombas centrifugas utilizadas en las in-

dustrias quimica y petroguimica.

A través de los‘aﬁos,-lqs supuestos devcada una de las empresas
del sector ihdustrial de bombﬁs centrifugas del gobierno fede--
ral han ido cambiando y cambiardn en el futuro. Es evidente que
en los’ préximos afios 1as‘ihdustrias antes mencionadas no tendrén
el impulso que tuvieron en époéaSsrecientesy sin embargo, la ne
cesidad de alimentos en el pais es cada dfa mayor, de modo que
el séctor agricola seguiri siendo bastante apoyado, por lo que
el ramo de bombas centrifugas para irrigacién previsiblemente -

seré el que registre un fuerte impulso en los préximos afios,

3.2.4 - Capacidades

El diagnéstico de un sector industrial recae-finalmehte en la -
evaluacién realista ae los recursos de cadacompetidor; es decir,
éh sus puntos fuertes y débiles, Ello§ deterﬁinarén su habili~ |
dad para iniciar movimientos estratégicos o para reaccionar a -

elios, asi como para enfrentar los eventos del entorno o del ~--
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sector gue se presenten,

En el BAnexo A se incluye un listado de las &reas que es preciso

tomar en cuenta para el anllisis de fuerzas y debilidades del -

competidor,
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3.3 GRUPOS ESTRATEGICOS
Las dimensiones estratégicas que determinan las posibles opcio-
nes de estrategia de una empresa en un sector industrial dado -

gon variadas y numerosas, Se detallan en el Anexo B,

El andlisis estructural del sector industrial permite identifi-
car a los competidores m&s importantes a lo largo de esas dimen-
siones; Los gfupos estratégicos son conjuntos de empresas que
siguen la misma o similar estrategia deﬁtro de un contexto defi
nido de dimensiones estratégicas, Inciusive, pueden darse los
casos extremos: que todas las empresas del sector formen un So-
1o grupo estratégico, o bien, que cad# empresa tenga definidas
sus dimensiones de tal manera que und por una sea donside?ada -

como un grupo estratégico particulér.

Los grupos estratégicos suelen diferir en sus_préductos, en su
enfoque comexcial, en su proceso de fabricaci6n, en su nivel de
integraci&n vertical, etc.;ﬁes decir, éun trat&ndose de empre--
sas con los mismos productos y enquues comexciales, pueden di-
ferir enysus métodos de fabricacién y/o en su grado de integra-

cién vertical,

Los grupos estratégicos definidos en el sector de bombas centri
fugas se caracterizan principalmente por: linea dé produccién,

grado de integracién, costo de manufactura, servicio, calidad y
tecnologfa, Definidos los grupos estratégicos, habremos de con

siderar las barreras de movilidad, el poder‘negociador, la' ame~
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que forman tales grupos.

Grupo A

Se distingue por su linea completa de productos tanto en bombas
de procesd como de pozo profundo y hélice., En cuanto al grado
de integraciéé vertical destacan Jacuzzi Universal con fundi---
cién, KSB Mexicana con motores y Fairbanks Morse con motores y
fundicién; registran costos de manufactura relativamente bajos;

calidad moderada y poco servicio.

-

PeérlgssvTisa,s;A,;y Jacuzzi Universal éon los aparentes lideres
en este grupo estratégico, El caso de Crane Deming tiene espe~
ciallinterés, ya que siendo lider en el segmento de bombas cen~
trifugas de uso general y doméstico, est4 participando activa--
menﬁe en el segmento de bombas de proceso, al parecer con bue~-

nos resultados,

Grupo

Las éﬁp;ésas dé eSteygrupo manejan uﬁarlinea redﬁcida de prqﬂqé
toss son ensambladoras; tieﬁenbprecioé elevados, alta tecnolo-—
gia Y,élta calidaa. Asimismo, tienen especial interés en un ~=-
mercado ‘segmentado, sin iméﬁrtaples ninguna economia,de esqalé,.

de modo gue no buscan integraci6én vertical y no son sensibles a,
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los costos de fabricacién,

Byron Jackson, Ingersoll Rand y Bombas Gould son los principales
exponentes de este grupo estratégico, Tales fixrmas constituyen
un claro ejemplo de las empresas que con productos ‘diferentes -

forman un mismo grupo estratégico.'

fGrugo C_

Las medianas‘emp;esas ﬁgkicanas con licencia de fabricacién.de
transnacionales. forman este’érupo estfatégico y sus ﬁrincipales
caracteristicas son: linea moderada de: productos, planta ensam-
 b1adora {es declr, con poca integraclén vertical), precio de m«
mercado bajo,.servicio al cliepte:suficiente, relativamente ba-.
ja calidad y costos de fabricacién modestos, Estas empresas --
suelen operar con los mlsmos nlveles de tecnologia con los que
- se_ iniclaron; salvo adicmones de capacidad o algunos reemplazos

unitarios de maquinaria, -

'Sistemas de Bombeo, Industrias Torrebn, Industrial Lagunera y -
. Manufacturera Tosa, S,A, son tipicés de estégrup0. Todas_part;
vxgipan en los mismos segmentos de mercado, aunque difieren en los

enfoques de fabricacién, logistica y comercializacién,
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Grupo D

Se halla constituido por una sola empresa, en este caso Sulzex
Hermanos, que se distingue por linea de productos reducida, au-
tomatizacién en sus lineas de fabricacibn, precio relativamente
moderado {comparado con la calidad de sus productos) y poco ser
vicio. En apartados anteriores se ha descrito la forma en que
esta empresa,‘de reciente creacién, se establecid en segmentos
del mercado caracterizados por carecer de elevadas barreras de

movilidad,

-Grupo E

Incluye a un numeroso conjunto de pequefias empresas fabricantes
de bombas para uso general yfdoméstico, Manején una lfnea de -
productos reducida, son ensambladoras por su nula integracién -
Jmiéfﬁiéal, tienen precios moderados, poco éervicio al ciiente, -
relativamente baja calidad y costos de fabricacién ;odestos.

~ Constituyen el gruéo éstratﬁgico méshoﬁogéngo, pues participan
en,éi mismo segmento del'meicédb y-ademés suelen coincidir en -
~8sus enfogues de fabricacién,.légistica,y éomercializacién, ya -

.

que generalmente trabajan con los mismos distribuidores.
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3.3.1 Los grupos estratdgicos y las barreras

-de movilidad

En el inciso3 1 de este éapitulo se analizaron las barreras do
ingreso caracteristzcas del sector 1ndustr1al de bonbas centyi
-fugas en su totalidad, pero casi todas ellas varian dependiendo

del grupo estratégico al que se pretenda ingresar,

R
i

Las emprésas en grupos'estraﬁégicés con elevadas barreras ten--
drén mayor poten¢iéiAdefﬁtilidadeagqgé las que se encuentran en
grupos con barrerés de movilidad mas bajas. Asi pues, estas ba
‘rxeras constxtuyen la primexa de las razones por las que algu—w

pas industrias del sector son més rentables gue otras,

Las principgiés bafreras'deiﬁp&iﬁdaa én.éi grupo A son lasg eco-
nomfas de escaia loéradaé en lg-prﬁduccién, debidas esencialmen
te a la’ integraclén vertical, ‘Eh-lés grupos B y C, las barre--
’ras de movilidad dlficilmente franqueables por empresas de nuc-
vo ingreso o de otro grupo’ consisten en la experiencia acumula-
da y en la tecnologia gtilizada para la fabricacién de bombas -
de pozc»profundo_y'de‘procésq,»

El grupo D representa un caso especial en cuanto a barreras de
movilidad, pues aunque el abundante mercado de bombag sumergi-—
bles y de proceso podrfa atraer a nuevos fabricantes, la tecnolo

gia necesaria esvobstéculc‘impcrtante para ingresar. Finalmente,
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en el grupo E las barreras de ingreso son poco significativas,

siendo este grupo el que registra mayor rotacién de integrantes,

3.3.2 Los grupos estratégicos y el poder de negociacién

Existen factores gque conducen a la presencia o ausencia de po--
der negociador en las empresas de un grupo. Por io tanto, las
firmas de cad; grupo tendrén diferentes posibilidades de nego--
ciar con proveedores y clientes, que pueden resumirse en: - -
a) trato cqmﬁn frente al conjunto de proveedores y clientes, o
b) estrategia o trato diferente a proveedores y clientes con ni

veles de negociacidén distintos,

Las empresas del grupo A poseen cierto poder de negociacidn ante
"sus proveedores, en especial Peerless Tisa, Jacuzzi Univexsal,
Worthingtén y Manufacturera Fairbanks Morse, que han alcanzado
importantes economias de escala en la producci6n. Crane Deming
by Jacuzzi Universal tienen cierto poder de negociacién adicionai
: anﬁe sus clientes debido a su relativa diferxenciacién de produc

‘tos dentro del segmento del mercado en que participan.

- Byron Jackson es lider en el grupo estratégico B y se caracteri

za por tenex una importante poder negociadox ante sus clientes,

- debido a su estrategia de enfoque a las bombas de pfoceso, lo -

cual le permite cierta primacfa en las ventas a PEMEX de bombas

centrifugas de este tipo.
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Los grupos C, D y E aparentemente ne gozan de poder negociador

especial ante clientes o proveedores,

3.3.3 Los grupos estratégicos y la amenaza de sustitutos

En este caso, por la naturaleza de las bombas éentrifugas de --
- uso general y doméstico -—que pueden ser, desplazadas por otro ti
7

po de bombas—, las empresas del grupo E son las més vulnerables

a productos sustitutos,

" 3.3.4 Los grupos"esﬁratégicos y la-rivalidad entre empresas

La exlstencla de grupos estratéglcos con varladas politicas de

prec;os, publlcidad, serv1c1o, 1nvest1gac16n, etc., tlene consi
derables implicaciones en la rlvalldad entre las empresas de un
_ sector 1ndustr1al Las dlferentes estrateglas significan que -
. las empresas t:.enen d:.versas preferenc:.as resPecto a correr —--
.. riesgos, p:opprclona; sngLclo, fljar‘sus niveles de precio y -

de calidad, etec.

'BL secfor,de boﬁbaSVCenfrifqgas con sus grupos estratégicos es
moderadamente competitivo por~él nimero de grupos de que esté -
formado. A continuacién se mencionan cuatro factores que deter .
minan la fuerza con que interactdan los grupos estratégicos_de

un sector industrial al competir por clientes:
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Traslape entre grupos de clientes objetivo

PEMEX, la Comisi6n Federal de Electricidad y la S.A.R.H. son --
clientes verdaderamente significativos que son atendidos poxr em
presas de diversos grupos estratégicos, como Byron Jackson, Peer
less Tisa y Worthington de México, lo cual acent@a la rivélidad

entre estas emprsas, aun teniendo estrategias disimiles,

Diferenciacidén del producto lograda por los grupos

En este caso, loé productos de las empresas de diferentes grupos
estratégicos se consideran intercambiables -~hasta cierto punto—
o sistemas de bombas hfibridos, lo cual también acentfa la riva-

lidad entre los érupos.

Nlmero de grupos y sus tamafios relativos

3

Si se considera el nfimero de grupos estratégicos (éinco) y . la -
participaci6n en el meréado de las empresas del grupo A, éuede

consluirse que en él sector existe un grupo dominante, lo que -
A'impiica qugllas eﬁpresas de éste ataquen 1a‘p031c16n‘de log ===

- otros mediante rebajas de precios u otras técticas,

: Dive:gehéia'estratégica entre grupos

~ Este factor mide el grédo de divergencia entre las estrategias
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de los diferentes grupos, en términos de variables clave como -
identificacibén de marca, posicibn de costo y liderazgo tecnolé-
glco, asi como en cuanto 'a variables externas, come la relacién

con sus casag matrices o con los gobiernos.

‘En el sector de referencia, se ha observado que no se régistran

.

dlvergencias de consideracién,

3.3.5 'Los grupos estratégigos v la rentabilidad

de una empresa

Para una empresa parﬁiéipénté de un1grup6 eétratégico es impor-
tante determinar las caracteriéticés fundamentales ﬂe_la renta-
bilidad, es decir: a) céracterisﬁiéas comunes del séctdr indus
-triél, que se apiican igual@ente a todaé las empresas del sec—-
tox: b) caracterfisticas del grupo egtratégico: dimensién de ==
las barreras de'ﬁovilidéd, fbdérAnegociadér con los clientes y
proveedores, vulnerabilidad éﬂte los productos’ sustitutos, y si

. tuacién del grupo ante la rivalidad; y c¢) posicién de la empre

sa dentro de su grupo estratégico: competencia interna, posicién

de la empresa en la escala del‘grupo, costos de ingreso al gru-

po y habilidad de la empresa para implantar sus estrategias,

La posicién de la empresa en su grupo estratégico depende de su

césto de ingreso al grupo, de sus habilidades y recursos dispo-

nibles, etc, = Cabe destacar que el éxito o la mejoria en la xen
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tabilidad de una empresa dependen en mucho de la habilidad de -

implantacién de sus estrategias,

Finalmente, para responder & la pregunta de si las empresas ———
grandes son més rentables que las pequefias, puede afirmarse que
cuando las compafiias grandes compiten eﬁ grupos estratégicos --
protegidos por altas barreras de movilidad, en buena posicién -
frente a proveedores y clientes, y més aislados de la rivalidad,
entonces s{ son més rentables; en cambio, si las economias de ~
eécala_en produccién,~distribucién, u otras funciones no son -~
considerables, las firmas més pequefias que siguen estrategias -

especializadas pueden lograr una diferenciacién més elevada del

producto o mayor avance tecnolégico o mejor servicio, con un ma

yor potencial de utilidades, como esg el caso de Bombag Gould,‘—
. que tiene el mayor indice de utilidad neta contra ventas, entre
los fabricantes nacionales de bombas centrifugas, participando

Gnicamente con el 2% del mercado,




CAPITULO 4

ESTRATEGIAS GENERICAS DEL SECTOR

En la mayoria de los sectores industriales, las gméresas llevan
a cabo acciones ofensivas o defensivas con el objeto de crear -
una posicién defendible, para enfrentarse con éxito a las fuer—
zas competitivas del sector y mejorar ei rendimiento sobre la -
inversién para las mismas. Existen muchas f£ormas de afrontar -
estos compromisos; sin embargo, en un nivel amplio pueden iden~
tificarse tres estrategias genéricas, susceptibles de aplicarse
individual o combinadamente, para crear dicha posicién defendi-
ble a largo plazo y sobresalir entre los competidores del sec--

tor.

Especificamente, en el sector de fabricantes de bombas centrifu
gas, algunas empresas han tratado de seguir més de una estrate-

gia genérica.

4.1 LIDERAZGO GENERAL EN COSTOS

Esta estrategia consiste en lograr el lidérazgo total'ehfcostos
entre los fabricantes, con lineamientos Yy politicés encaminados
a este objetivo especifico. Para ello se requiere de grahdes -

instalaciones, capaces de producir volimenes considerables en -
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forma eficiente, una amplia experiencia en el ramo que les per-
mita reducir los costos de fabricacién, y rigidos controles de
costos y gastos indirectos. La empresa que logra mantener sus
costos bajos obtiene rendimientos mayores al promedio del sec--

tor, a pesar de la presencia de una intensa rivalidad. .

En nuestro pals, dentro del sector de bombas centrifugas, Peer-
!

less Tisa, S.A., se ha distinguido por reducir los costos de fa
bricacién en los Gltimos afios, debido principalmente a su capa-
cidad instalada y a la experiencia que ha acumulado, .Esto le -
permite competiy en proyectos gubernamentéles de impoxrtancia ob
teniendo rendimientos, mientfaS’que sus competidores tendrian -
que renunciar a utilidades si quieren quedaxrse con el pedido.

Esta posicién la comparte con Fairbanks Morse y Jacuzzi Univer-

sal, empresas que también tienen como estrategia genérica de -~

competencia los costos bajos de produccibn,

rDichas firmas tienen mayores defensas contra compradores podqu
808 COmMO PEMEX, en el caso de bombas de proceso, y como la =-=
S.A.R.H. para bombas de‘pozo profundo y de hélice. En efecto,
al convocar a concurso a los proveedores de bomnbas, los clien--
tes poderosos ejercen pregibén para hacer bajar los precios, ya
' que invariablemente eligen la propuesta gque les ofrece mejores

condiciones de precid., De igual forma, los proveedores de moto

res y fundicién ' principalmente, que inciden en el sector .de --
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bombas centxifugas, presionan con menor fuerza a los producto--

res lideres en costos.

En consecuencia, una posicién de bajo costo protege a las empre
sas contra las cinco fuerzas competitivas, por que las negocia-
ciones con los clientes y provecdores producen el efecto de ir

erosionando las utilidades hasta que una empresa se retira, de-
bido a que los fabricantes menos eficientes son los primeros en

sucumbir ante las presiones competitivas.

Las empresas lideres en costos tienen una participacidén impor--
tante en el mercado de bombas centrifugas: el 35.7%, lo que les
propoxciona acceso favorable a las materias primas, aunque ello
implique mantener una amplia linea de productos relacionados pa
ra derramar los costos y servir a varios grupos de clientes im-

portantes para justificar sus vol{imenes,

Puede observarse que las empresas que han logrado mantener un -
liderazgo en costos se han visto favorecidas con grandes utili-
dades, lo que les ha permitido instalar nuevo equipo, mantener
un departamento de I y D, adicionar capacidad y mejorar servi--
cios al_cliente. Esto da por resultado gue sigan siendo lide~-~
.xes en costo y, por lo mismp,»que puedan desarrollar economiaé

de escala,

‘Sin embargo, debe mencionarse que las empresas  seflaladas como ~,‘
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lideres en costo no tienenvuna supremacia definitiva, no han re
volucionado el sector, nl manifiestan gue lo lograr&n en el fu-
turo; es decir, su liderazgo es apenas perceptible, Por lo tan
to, bien puede afirmarse que éste se deriva més de lo poco o na
da que han hecho sus competidores por abatir sus costos de fa--

bricacibén, que de su propia estrategia.
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4.2 DIFERENCIACION

Existen empresas que en lugar de buscar un liderazgo en costos,

pretenden la diferenciacién del producté. En el caso de los fa

bricantes de bombas centrifugas, algunas empresas ;obresalen -

por su servicio, calidad, tiempo de entrega yldiseﬂo, con 1o ~-

cual se distinguen del xesto de la competencia, Esta diferen--
’ !

ciacién se manifiesta principalmente en las bombas de proceso y

de pozo profundo, por los particulares requerimientos en cuanto

a tecnologia de fabricacién que las caracterizan,

A este respecto, Byron Jackson Co. y Worthington de México son
dos fabricantes que por sus productoé, cglidad y serxrvicio al‘——
cliente, han definido claramente sus nmarcas. La difefenciacién
proporciona un aislamiento contra la rivalidad competitiva, de-
bido a la lealtad de los clientes hacia la marca y a la menor -
sensibilidad de é&stos al precio ofrecido. Ello evita la necesi
dad de una posicibn de costo bajo y claramente mitiga el poder
del comprador, ya que lqs clientes carecen de alternativas com

‘parables y, como se dijo, son menos sensibles a los precios,

En la mayotia de los casos, alcanzar la diferenciacién impide -
una elevada participaci6n en el mercado; sin embafgo, Worthing-
ton de México participa con el 8,8% del mercado nacional de bom

bas. centrifugas.
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A diferencia de otros sectores industriales, el de bombas cen--
trifugas no se caracteriza por tener altos costos en investiga-
ci6n, disefio, materiales de alta calidad o intenso apoyo al pG-
blico, que le permita a uno o varios fabricantes sobresalir del
resto de los productores, Esto quiz& se deba a que la mayoxia
de los productos son comercializados a través de grandes distri
buideres, quienes se encargan de proporcionar la ingenieria, —-
crédito, serviclos al cliente, etc. No obstante, Byron Jackson
Co. tiene cierta diferenciacién de pfoductos, por lo que clien-
tes importantes como PEMEX y la Comisibén Federal de Electrici--

- dad lo distinguen con sus compras directas,

Por otra parte, Manufacturera Fairbanks Morse es un caso espe--
cial de diferenciacién. En sus inicios de operacién, como em--—
presa privada, la marca establecid una gran confiabilidad en --
cuanto a calidad y precio de sus productos, de modo que se dife
renci6é del resto de los fabricantes por largo tiempo. Sin em--
bargo, en la actualidad, la firma ha pasado a ser empresa para—
estatal, por lo cﬁal se han modificado sus lineamientos y estq§ 

tegias originales,
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4,3 ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

Esta filtima estrategia genérica consiste en concentrarse ya sea

en una lfnea de productos en especial, o en un mercado geografi

co especifico, o en up_sector de compradores detgrﬁinado, etc.

El enfoque tiene como premisa fundamental que.la empresa que lo

adopta puede servir a su estrecho objetivo estratégico con més
H

efectividad o eficacia que las firmas que compiten en forma mAs

general.

En el :ctor industrial de bombas‘ centrifugas, las empresas lo--
gran ya sea el enfoque por satisfacer mejor las necesidades de

un mercado en particular, o costos inferiores para satisfacer a
éste, o ambos, Este es el caso de_Byron Jackson y sus bombas -
de proceso que utiliza PEMEX en la refinacién, éor lo general,
tales bombas son de importapién, aunque Byron Jackson y KSB Me-
xicana son los fébricantQSvnacionales gque en ocasiones pueden -~
‘satisfacer esta demanda, Bombas Gould es otxo caso de enfoque

o alta segmentacibn en bombaé de procesc fabricadas con materia

les expuestos a condiciones severas.

En la actualidad, Sulzer Hermanos est4 tomando una estrategia -
de enfoque en el mercado de bombas centrifugas; en efecto, estd
montando una linea de produccién para satisfacer la demanda de

dos productos: bombas de pozo prdfundo Y bombas sumergibles, --
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con las ventajas que la tecnologia que han desarrollado les —--

ofrece,

Jacuzzli Universal podria definirse como un caso especial de en-
foque o alta segmentacién, al producir bombas exclusivas para -
albercas y accesorios para bafio. Esto le permite alcanzar ren~

diﬁiéhtos mayores al promedio del sector,

Barnes de México y Crane Deming son ejemplo de estrategia de en
foque en el segmento de bombas para uso general y doméstico, va
que toda su estrategia esté basada en satisfacer las necesida--

des especiales de sus clientes,

La estrategia de enfoque impone siempre ciertas limitaciones en
cuénto a la participacién total del mercado por alcanzar. El -
enfoque implica necesariamente un trueque entxye la rentabilidad
y el volumen de ventas. Igual que la estrategia de diferencia-~
ciéh, puede o no involucrar un trueque con la posicién general

de costo,

- Para la aplicacién de las estrategias genéricas también se re--
quieren diferentes arreglos organizacionales, procedimientos de
control y sistemas de incentivos, Algunos de ellos se presen--

tan a continuacidn:




ESTRATEGIA
GENERICA

Liderazgo to-
tal en costos

Diférenciacién

Enfoque

CAPACIDADES
NECESARIAS

Inversién constante
de capital y acceso
a éste

‘Habilidad en la in-
‘genierfa del proceso

Supervisién intensa

de la mano de obra

Sistemas de distri-
bucién de bajo cos-

" to

Gran habilidad en -
comercializacibn, -
con la cooperacién
de los canales de -
distribucibn

Creatividad y buena

-ingenierfia del pro-

ducto

Reputacién empresa-
rial de liderazgo -
tecnolégico y de ca
lidad

Combinacién de las
capacidades anterio
res dirigidas al ob

jetivo estratégico

particular
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POLITICAS
ORGANIZACIOMNALES

Rigido contxol de -
costos

Estructuracién alta

mente racional de la
organizacién y de -

las responsabilida-

des

Sistema de incenti-
vos basado en alcan
zar objetivos cuan-
titativos

Elevada coordinacidn
entre las funciones
de I y D, desarrollo
del producto y comex
ctalizacién

Mediciones e incen-
tivos subjetivos v
motivacidén para ro-
clutar trabajadores
capaces y creativos

Combinacién de las
politicas anterio-
res dirigidas al -
objetivo estratégi
co particular

- Desde luego, cada estrategia demanda distintos estilos de lide

razgo que resultan de acuerdo con las variadas culturas y &mbi

tos empresariales.



CAPITULO 5.
SENALES DEL MERCADO
"Los competidoxes de un sector industrial generahn;nte manifies
tan las intencionés, motivos, objetivos o situacidén de su ém~—
presa a través de sefiales directas o i?directas, expresadas en
diferentes formas, Las seﬁaleé del mercado son medios indirec
tos de comunicacién en el mismo y gran parte de ellas puede --

contener informacién que en ocasiones ayuda a analizar al com-

petidor y a formular una estrategia.

En consecuencia, reconocer y leer con precisién las sefiales --
del mercado es de méxima importancia para la elaboracién de -
.una estrategia competitiva y leer ias sefiales a partir del com
portamiento es un complemento esencial para el‘anélisis del -~

compet:idor,

Las sefiales del mercado pueden constituir indicaciones verdade
xas de los motivos, intenciones u objetivos del competidor o -
pueden ser balandronadas, Estas son seffales emitidas para en-
gaflar a otras empresas a fin de que emprendan o no una accidén

en beneficio del sefialador, Lo intexesante de ésto es la suti

 leza necesaria para distinguir unas de otras,
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5.1 INFORMACION ANTICI?ADA DE MOVIMIENTOS

Algunas empresas del sector industrial de fabricantes de bom--
bas centrif&gas han utilizado este tipo de sefiales, difundién-
dolas por varios medios, como la Cimara Nacional de Fabrican--
tes, folletos publicitarios, etc. Consiste en una comunica~—-
ci6én formal hecha por un competidor de que emprenderd alguna ~
accidn especifica. Cabe recordar que un anuncio no necesaria-
mente asegura que se emprender& la accién; es decir, se difun~
den muchos anuncios que no se llevan a la préctica, por dife--

rentes razones,

Hace algunos affos una importante marca de bombas anuncié que -
sufria grandes problemas financieros que la habian llevado al
borde de la quiebra, por lo que tendria que cerrar eﬁ un plazo
no mayor de seis meses, Los competidores -—a los cuales esta
ba dirigido el anuncio— fuefon sorprendidos por dicha deci--
8ién, ya gue nunca pensaron que esa empresa aparentemente li~-‘
der en el ramo tuviera tales problemas. Desconcertados, los -
competidores suspendieron temporalmente el proyecto de lanzax
al mercado un tipo de ﬁomba de proceso que consideraban po---
dria colocarlos enyuna posiciébn ventajosa. Lo que nunca ima-
ginaron y después comprendieron es dque 1anempresa que emiti6
la sefial estaba esperando la licencia y la tecnologia de la -

matriz en los Estados Unidos para sacar el mismo tipo de bom~
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ba, y no quexia que alguien se le adelantara con ese produc--

to.

Durante la recesidn econfmica que prevalecibé en el pais en los
ocho meses siguientes a la devaluacién de 1976, algunos fabri-
cantes de bonbas de pozo profundo y hélice abastecedores del -~
segmento de %rrigacién, manifestaron lo siguiente: "El gobigg
no federal no estd en situacién favorable en lo que se refiere
a pagos a sus proveedores de bhienes de capital, por la situa--
cién econdmica por la que atraviesa el pais". Sin embargo, en
aquella época, entre los pocos proyect6s que realmente tuvie--
ron el apoyo del gobiexrno federal -—sobre todo porgue el Banco
Mundial otorg6 créditos considerables para el sector agropeéqg
rio— estuvieron principalmente los gue se referfian a habiliﬁg
cibén y rehabilitacidén de tiexras para el cultivo de alimentos

y forrajes. Esto.indica que el anuncio emitido no tenfia funda
nentos reales en cuanto' a los pagos por la adquisici6n de bom-
bas para riégo. Asi pues, lo que realmente interesaba én ese

momento a quienes difundieron la seflal era dejar fuera de la -
competencia a aquellaé pequeﬁés Y médianas empresas interesa--
das en proveer a dicho sggmento, yva que éstas razonaron que no
podrian sobrevivir otorgando crédito a largo plazo al gobierno
federal y, por ende, se abstuvieron de presentar sua-propues—v

- tas,
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otro caso de informacién anticipada de movimientos son los fa-
mosos precios de lista, no s6lo caracteristicos de este sector,
ya que constituyen una antigua préctica comercial en México., -
L,os precios de lista emitidos a principio de afio (en la actua-
lidad se cambian qasi'cada mes) por las empresas lideres en el
ramo provocan en infinidad de ocasiones desaliento en el resto
de la competencia, debido a que las gréndes empresas: a) aun-
gue pueden desarrollar economias de escala presentan precios -
de venta relativamente inflados, b) anuncian una gran variedad
de productos y é) manifiestan una agresividad competitiva des-

usual en las pequefias y medianas empresas.

Sin embargo, ya en condiciones reales, en la inmensa mayorfia -
de los casos estos'precios de venta no se respetan, puesto que
tales empresas llegan a vender a precios muchc menores —inclu
sive hasta por debajo del 50% de descuento de los precios de -
lista—, ademis de que realmente no producen en linea todos -~
los tipos de bomba anunciados, solamente en casos de pedidos -
especiales y, por Gltimo, la agresividad que aparentan es sélo

ante las pequefias empresas, nunca ante marcas extranjeras.

Los anuncios anticipados de los competidores se presentan en ~
una variedad de medios: revistan industriales, discursos de los
ejecutivos, entrevistas con la prensa, revistas financieras, -

ante sus competidores en la Cémara Nacional de Fabricantes..y ~
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otros, El medio elegido para el anuncio es una pista de sus -
- motivos fundamentales, Cuanto m&s formal sea el anuncio, més
segura desea estar la empresa de que su mensaje seri escuchado

y més grande serd la audiencia a la que busca llegar.

5.2 ANUNCIOS DE RESULTADOS O DE ACCIONES .

POSTERIORES AL HECHO

Las empresas del sector industrial de bombas centrifugas fre--
cuentemente anuncian las adiciones a la capacidad productiva,
la-fabricacisn de un nuevo tipo de bomba, las cifras de ventas
y otros resultados o acciones después de que han ocurrido. ES
to tiepe la funcidén de asegurar que otras empresas se enteren
~de los datos publicados y ello puede influir en.su comporta=—-—-

miento,

El afio pasado la empresa lider de bombas dio a conocer su voly
men de véntaé; mismo que parecid basténte inflado a muchos; -~
sin embaxgo, diversas empresas que qompitgn en el mismoc segmen
to de alguna manefa cuantificaron el mercado y consideraron(yma
par la alta participacidn efectiva de la empresa que anuncid sus
ventas no les convenifa provocar un alza de precios, ya que -~

ello dejarfa a la empresa lider en inmejorable posicién.

De lo anterior se deduce que también un anuncio posterior al -
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hecho puede sex errbneo o engafioso, aunque no parece que esto

sea com@n,

5.3 DISCUSIONES EN PUBLICO SOBRE EL SECTOR

POR PARTE DE LOS COMPETIDORES

La Cémara Nac%onal de Fabricantes de Bombas ha sido escenario
de discusiones entre xepresentantes de algunas empresas, Lo -
mds comin es que'cuan&ovuna empresa‘esté interesada en que cai
gan los precios.para debilitar a las industrias con problemas
'de liquidez, describa las condiciones'del sector industrial de
manera que los precios de sus competidgres parezéan demas iado
ele#ados, aun cuando en‘réaliéﬁa Los cbmpetidores puedan pros-

perar mejor sosteniendo el nivel de sus precios,

En otra ocasién egist@g un coﬁcurép"impbrtante del gobierno fe
deral para la adquisiéidﬂ%de:boﬁbas para riego Yy una empresa -
interesada en ganarlo inten£6 disuadir‘al resto de la competen
cia manifestando que las compras del gobierno generalmente son
*financiadas a iargo pla£d~por los fabricantes, sabiendo que to
dos los presentes conocian las condiciones de pago que impone

el gobierno federal, Esto‘ihplica gue la empresa qﬁe hace los
comentarios puede interpretar las condiciones del sector indus
trial como mejor 1elaccmoda a fin de aventajar su propia posi~

“eibn,
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Otra sefial importante muy frecuente en varios sectores indus--
triales mexicanos consiste en que ciertas empresas ~-generalmen
te las que esté&n mejorando paulatinamente su posicién— no piexr
dan ocasién para desorientar a sus competidores argumentando -
que el sector cada dia ofrece menos ventajas, que tienen pro--
blemas de produccién, ventas, etc., con el objeto de pasar des
apercibidos a la hora de que los competidores hagan un balance
de las demds empresas en cuanto a su posicién, perspectivas de

crecimiento, solvencia econémica, etc,

5.4 COMENTARIOS DEL COMPETIDOR Y LA EXPLICACION

DE SUS PROPIOS MOVIMIENTOS

El hecho de q&e Sulzer Herxmanos haya desplegado gran publicidad
en su inicio de operaciones como fabricante de bombas de proce
so y de pozo profundo, subrayando la gran cantidad de recursos
erogados y sus planes a mediano y largo plazés en estos segmen
tos, tuvo por objeto tratar de convencer a sus rivales de que

pretendfia quedarse y de que no intentaran desplazarla,

Ld mismo sucedié cuando Byron Jackson anuncibé el aumento de su
capacidad de produccidén de bombas de proceso, manifestando que
las necesidades del pais asi lo requerfian e invitando al resto
de sus competidores a que lo siguieran en esta tarea y a que —'

no lo tomaran como una provocacién,
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5.5 DIVERGENCIA CON OBJETIVOS PASADOS

Existen divergencias que posiblemente conduzcan & una intensa
atencién de los movimientos y acciones de los competidores, -~
Por ejemplo, Peerless Tisa se inicié como fabricante de bombas
de proceso, fundamentalmente; sin embargo; en los Gltimos tiem
pos, se ha convertido en un importante productor de bhonbas de
pozo profundo y hélice, lo que hace peésar que el segmento de
bombas de proceso tiene o tenfa una fuerte presién por parte -

de los fabricantes del exterior.

5.6 DIVERGENCIA CON LA TRADICION INDUSTRIAL

Generalmente estas divergencias son sefiales agresivas ﬁor par-
te de uno o varios competidores, Espgcificamente, respecto al
sector de bombas, la situacién ecqnémica por la gque atraviesa

el pafs ha originado alguno; cambios sustanciales en la estruc
tura del mercado nacional, Hay muchos clientes gue, ante la -
escasez de divisas, buscan la manera de suministrarse bombas -
nacionales, por lo que algunas empresas estdn pensando seria--
mente en establecer una planta en el norte del pafs, con el ob
jeto no s6lo de atacar el mercado nacional en esta zona, sino

también de poder competir en un ﬁomento dado con marcas de los

Estados Unidos en su propio territorio,



CAPITULO 6

EVOLUCION DEL SECTOR

El diagnéstico de un sector industrial para la formulacién de -
estrategia deberd contemplar el proceso de evolucién y ser capaz
de pronosticar el cambio, ya que el costo de reaccionar con efi
cacia por lo general aumenta a medida que la necesidad del cam-
bio resulta m4s cbvia y es mayor el beneficio al utilizar una -

estrategia en el tiempo adecuado,

6.1 CARACTERISTICAS DE LA EVOLUCION DEL SECTOR

Para analizar la evolucibén de un sector industrial es importan-
te identificar los cambios que afecten las fuentes fundamenta--
les de las cinco fuerzas competitivas, Ademds, conviene contar
con algunas técnicas analiticas que ayuden a pronosticar el pa-

tr6n de los cambios previsibles,

Todos o casi todos‘los sectores industriales cumplen con un ci-
clo de vida y generalmente pasan por las siguientes fases o eta
pas: introduccién, crecimiento, maduracién y declinacién., Es--
tas etapas estén determinadas en los intervalos definidos por -
los puntos de inflexién del ritmo de crecimiento de las ventas

del sector, formando una curva caracterfistica (que se ilustra a



Ventas del Sector

Introduccién

Crecimiento

Madurez

Declinacién

el

\

ETAPAS DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

Tiempu
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continuacién) debida al proceso de innovacién y difusién de un
nuevo producto. A medida que el sector industrial recorre su
ciclo de vida, cambiara la naturaleza de la competencia, como

puede apreciarse en el Anexo C,

El sector industrial de bombas centrifugas, al igual que otros
sectores industriales del pafs atraviesa en la actualidad por -
una situaciég relativamente especial, tanto en términos finan-
cieros como comerciales. En efecto, debido a la presente rece
3ibén econbmica, las etapas del ciclo de vida del sector no soﬁ
f4cilmente identificables, ya que algunos opinan que el sector
estd en la etapa de madurez, aungue la gran mayorfa de sus ca-
racteristicas son las de uno en declinacién: poca diferencia--
cién del producto, calidad varizble y en ocasiones precaria, -
poca publicidad, capacidad sobrada en las principales empresas
y en el sector en general, canales de distribucién especializa
dos, importaciones considerables —en bombas de proceso princi
palmente~—, pocas exportaciones, salida de empresas del sector,

asi como precios y mérgenes de utilidad relativamente bajos.
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6.2 PROCESOS EVOLUTIVOS

En los sectores industxiales, aun cuando existen estructuras b

sicas, se presentan algunos procesos evolutivos, los cuales pue
‘

den ser predecibles y dinémicos, aunque su rapidez y direccién

difieran de un sector a otro,

6.2,1 Cambios en el crecimiento a largo plazo

El crecimiento del sector constituye una variable clave para de
terminar la intensidad de la xivalidad en €1 y fija el paso de’
expansién requerido para mantener la participacién, influyendo

asi en el equilibrio de la oferta y la demanda,

Existen cinco importantes razones externas por las que cambia -
el crecimiento del sector industrial en el largo plazé. El pﬁi
mero, la demografia, no afecta directamente al sector industrial
de bombas centfifugas porque €ste no produce bienes de consumo
y por lo tanto los factorxes demograficos no influyen considera-
blemente en la tasa de crecimiento de Su demanda. Sin embargo,
a este respecto, es importante identificar los pronésticos de ~
desarrollo de loé sectores industriales demandantes de bombas -

centrifugas,

Por cuanto a las tendencias de las necesidades de alimentos, --

agua potable y procesos industriales, é&stas influyen en forma -
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considerable en el comportamiento del mexcado de bombas centri~

fugas. En lo que se refiere a cambios en la posicién relativa

de los sustitutos, aparentemente los otros tipos de bombas, sal

vo algunas aplicaciones especiales, no ofrecen riesgo relativo
de sustitucién, Lo mismo puede decirse de los posibles cambios

en la produccidr de productos complementarios. Finalmente, en

lo relativo a la penetracién del grupo cliente, cabe seflalar --

que los bienes duraderos, como las bombas centrifugas, son pro-
ductos que no permiten tener clientes verdaderamente repetiti=-
vos, como es el caso de la ropa, por ejemplo. Esto tiene como
consecuencia que en este sector se prevea que las capacidades -
de fabricacién y distribucién pueden llegar a superar a la de--
manda si no se busca extender la gama de compradores en el cox-

to plazo,

6.2.2 Acumulacién de experiencia

La curva de la expexiencia entre las empreéas fabricantes de -~
bombas centrifugas es un proceso'evolutivo éue debe considerér—
se para determinar un patrén estratégico, ya que ella permite ~
reducir los costos unitarios y mejorar los procesds de fabrica~
cibn y distribucién de sus productos, Esta curva ha'ideﬁtifiqg
do plenamente a las empresas lideres en los diferentes segmen-~

tos del mercado.
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La experiencia puede ser una fuerza potente ante el cambio en -
el sector industrial, por lo que si una empresa de nuevo ingre-
so no esté& ganando répidamente experiencia, debe prepararse ya
sea para imitar o para generar ventajas en otras éFeas ademés -
del costo, lo que usualmente implica adoptar estrategias de di-

ferenciacibn o enfoque.

6.2.3 Cambios en los costos de los insumos y en

los tipos de cambio de la moneda

Los cambios en el costo o calidad de los insumos utilizados pa-
ra la fabricacién, distribucién y venta afectan considerablemen
te a la estructura del sector industrial de bonbas centrifugas.
Los costos de insumos més susceptibles de cambio son los siguien
tes: |

. Costo de la mano de obra

. costo del material

. costo del capital

° costo del transporte,

En una ecohomia sujeta a un proceso inflacionario, como la nues
tra, todos los costos anteriores han sufrido fuertes modifica--
ciones de unos afios a la fecha, lo que ha debilitado los rendi-
mientos del sector,  Sin embargo, existen planes a meaiano pla-

zo del gobierno federal para racionalizar la produccién de bom-
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bas, encaminados principalmente a fomentar la explotacién agro-
pecuaria a través de sistemas de irrigacién, asi como a promo--
ver la exportacién de bombas de uso general y de bombas de pozo
profundo y hélice, aprovechando la paridad del peso mexicano --

frente al doélar,

Igualmente, las devaluaciones del peso respecto a la divisa han
provocado caﬁbios de importancia no s6lo en el sector de bombas
centrifugas sino en muchos sectores industriales del pafis, debi
do principalmente a las fuertes importaciones de insumos y a la

gran dependencia tecnoldgica que tiene este sector industrial,

6.2.4 Innovacién del producto

Las innovaciones efeétuadas a las bombas de proceso en los Glti
mos afios han tenido trascendencia en la diferenciacidén por pax-
te de algunas empresas; sin embargo, esto no ha pemmitide una -
ampliaci6n considerable en el mercado, ya qua las mayores inno-
vacionas que han sufrido las bombas de proceso fueron exiéen-—-
cias externas; es decir, causadas por las necesidades de los —~-

procesos en los sectores industriales clientes del sector.

6.2,5 Innovacidén en el proceso

En la actualidad, y a pesar de la situacién eéonémica, las em-~

i
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presas del grupo C (industrias mexicanas con licencia de fabri-
cacién) estln tratando de establecer economias de escala en la
produccibn, a través de paquetes fecnolbgicos y de nuevas méqui
nas-herramientas, programables., Las empresas lideres en el mex
cado de bombas de proceso también estén estableciendo nuevos mé
todos que 1és permitan obtener economias de escala en la fabri-
cacién de productos especiales para la industria petrolera,
6.2.6 Cambios en la politica gubernamental

Por hoy, las principales medidas del gobierno federal son las -
'tendientes.a racionalizar la inversidén extranjera en el pais, -
asf como a disminuir las importaciones de materia prima, maqui-
naria y refacciones; el sector industrial de bombas centrifugas
no fue la excepcifén al efectuarse estos controles, Es impoxtan
te sefialar la influencia que puede tener el gobiernoc en la es--
tructura de un sector industrial, a través de reglamentaciones
de calidad, seguridad del producto,'integracién nacional, cuotag

de exportacibn, etc.

6.2.7 Ingreso y salida

De los segmentos del mexcado del éector de bombas centrifugas,
el de bombas para uso general y doméstico es el que ofrece ba--

rrexas relativamente fAciles de salvar, lo que no sucede con --
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los segmentos de bombas de proceso y de pozo profundo y hélice.
En efecto, las méquinas-herxrramientas utilizadas pueden hallar -
aplicacién en otros campos manufactureros, pero los grandes in-
ventarios de materiales y de partes de ensamble no parmiten una
salida accesible a las empresas que tienen problemas en el sec-

tor,
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6.3 INDICADORES IMPORTANTES DE LA EVOLUCION DEL SECTOR

Los sectores industriales se hallan estructurados de tal manera
gque si un elemento cambia ello tiende a activar los cambios en

otras &reas, por 1o gue puede concluirse que si bien la evolu~-
cién industrial siempre estd ocurriendo y requiere de una res--
puesta estratégica, no hay una forma Gnica en gue el sector evo

lucione,

Existen algunos indicadoxes importantes cn el proceso evolutivo
de un sector que proporxrcionan wvaliosa ayuda en la preparacién -

de la estrategia mé&s satisfactoria.

6.3.1 Consolidacién del sector industrial

Los elementos de la estructura de un sector indicativos de la ~
consolidacidén son la rivalidad competitiva, las barreras a la -

movilidad y las barreras de salida.

En el segmento de bombas centrffugas para proceso, existe una -
alta concentracién del wercado, debido principalmente a las al-
tas barreras de movilidad originadas por la tecnologia necésaF-
ria para su fabricacibn y la acumulaciéﬁ de experiencia de las

empresas gue participan en este segmento,

En el segmento del mexcado de bombas centrifugas de uso geéneral

y doméstico, las baxreras a la movilidad son relativamente-ba--




jas. Esto produce como consecuencia gue no exista concentracién
y que el mercado se encuentre muy fragmentado, siendo 65 empre-

sas las que participan en €1,

Las harreras de salida no son demasiado fuertes, por lo que con
la actual recesién econfmica muchas de las empresas se retira--
ron definitiva o temporalmente del segmento. Sin embargo, una
recesién durénte la madurez de un sector no implica necesaria--

" mente la concentracién a largo plazo.

Es importante sefialar que el potencial de utilidades no depende
finicamente de la madurez o consolidacién del sector industrial,

gino de toda su estructura,

6,3,2 Cambios en las fronteras del sector industrial

La evolucién del sector tiene una fuerte tendencia a cambiar -~
.las fronteras formadas por los ingresantes potenciales, provee-
dores, compradores y las empresas que producen productos susti-

tutoé.

-La integracién hacia aﬁras es una formulacién estratégica que -
est&n adoptando actualmente las empfesas fabricantes de bombaé
centrifugas de pozo profundo y hélice, como respuesta a los cam
bios sufridos por la industria metalmecdnica y el resto de los

sectores industriales del pafs, en lqs'ﬁltimos dos afios. Otra



forma de cambio en el entorno del sector industrial de bombas -
centrifugas son las restricciones de inverszién de los clientes,
como en log casos de PEMEX, S.A.R.H. y la Comisién Federal de -
Electricidad, que han venido reduciendo sus invexsiones, peré -

que previsiblemente las incrementardn en los préximos afios,

6.3.3 Influencia de lags empresas en la estructura

del sector industrial

Otro indicadoxr relevante en l; evolucién de un sector es la in-
fluencia que puedan ejexrcer las empresas fabricantes de bonbas

centrifugas, para mejorar su posici6én particular. Manufacture-
ra Fairbanké Morse, a través de la organizacién SOMEX, es el ca
so ejemplar para ilustrar este indicador. En 1978, SOMEX deci-
dié centrar su atencién en el campo de bombas centrifugas de po

 zo profundo y hélice, y de proceso, con objeto de:

- Racionalizar la fabricaci6én de bombas de pozo pro-
fundo y hélice, mediante la fusifn de dos empresas
importantes en este segmento, a fin'de lograr el -
40% de penetracién en el mercado nacional, Ello -
se traducirfa en una reduccibn de los precios nacio:
nales y permitiria posteriormente lograr algos vo-

“1ltmen2s de produccién para compensar las importa--
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ciones de bombas de proceso, con exportaciones de /

-bombas de pozo profundo y hélide.

Adguirir una empresa en el ramo de bombas de proce
so @ iniciar un programa de expansién, para redu-- -
cir las importaciones. Esta empresa deberia espe-
cializarse en proveer a un sector especifico, con

vistas a una posible exportacién en el futuro,



CAPITULO 7

CONCLUSIONES

Como se observa en el texto del estudio, las caracteristicas de
los segmentos del mercédo del sector industrial de bombas cen--
trifugas son bastante disimiles y especificas, de tal forma que
el diagnéstico representativo del sectof se presenta en forma -

genérica y particularizando en sus segmentos,

EL segmento del mercado de bombag de uso general y doméstico tie

ne un valor de 2 018 millones de pesos y representa 2l 27% del -

mercado total,

Los productos que concurren a dicho mercado en su mayorfia presen
tan caracteristicas de diseflo, calidad y precios muy semejantes;
sin embargo, existe una cierta diferenciacién en la linea de -~
productos de Barnes de M&xico y Crane Deming, lideres en este -
segmento. La fuerza de ventas es agui guizd la que mayor publi
cidad despliega en todo el sector. Los fabricantes con mayor -
experiencia y penstracién han alcanzado una mejor posici6én pox

sus costos y su estructura financiera,

El poder de los clientes y proveedores en este segmento es im--
portante debido principalmente a la fragmentacién gque guarda. -

La bomba de uso general y doméstico, se puedé decir, es la més
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vulnerable a los productos sustitutos; sin embargo, €stos no se

consideran una am2naza fundamental en dicho mercado.

iy

Los puntos débiles de los fabricantes de este segmento son las
escasas barreras de ingreso, ya que el capital y la tecnologia
para iniciar una nueva empresa no son de consideracién; esto im
plica que en ocasiones se tenga capacidad sobrada, lo cual se -
traduce en bajas utilidades para la mayoria de las empresas que

participan en el segmento.

Las bombas _de pozo profundo v hélice constituyen el segmento --

del mercado de bombas centrifugas que menos importaciones regis
tra. El valor de este mercado asciende a 2 403 millones de pe~
sos que representa el 32% del total, por lo que se considera el

consumo total aparente equivalente al mercado nacional,

Concurre al mercado una linea completa de bombas de pozo profun
. do y hélice, satisfaciendo las necesidades de los principales -
clientes de estos ‘productos, En este segﬁento es més frecuente
que las empresas fabricantes comercialicen directamente la ma--

yor parte de su produccién,

'Los lideres Peexless Tisa, S,A. y Manufacturera Fairbanks Morse
han logrado establecer una posicidén de costo favoxable que les
permite un cierto liderazgo en costo y diferenciacidén de produc

tos en algunas lineas,
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Las empresas transnaclonales que participan en este segmento -
tienen la ventaja de acumulacién de experiencia e'I y D, que -
les proporciona su matxriz desde'su pals de origen; esto repre-
senta una barrera de ingreso y de movilidad difficilmente fran-

gqueable por algunas empresas.

La intensidad de la rivalidad entre los, componentes es repre--
1

sentada principalmente en disefio, calidad y servicio al clien-

te, de tal modo que el 75.4% del mercado de este segmento lo -

dominan cinco empresas,

Worthington de México, S.A. tiene algunos productos ligeramen-
te diferenciados del resto de los competidores; sin embargo, -
estd muy lejos de ser el lfder del segmento, La diferencia---

ci6én le permite gozar de clertas ventajas ante sus clientes.

La presién que ejercen los proveedores de fundicién, particu--
larmente sobre las pequefias empresas, no les permite estable«-
cer una posicién de costo ventajosa ante sus poderosos competi
dores., La integracibn vertical es el arma principal que estén
usando los lidexes en este segmento para sacudirse la presién
ejercida por los proveedores,

La poca fragmentacién en el segmento de bombas de pozo pfofun—
doypermite tener rendimientos importantes, aunque el posicio@g

miento interno en ocasiones intensifica la rivalidad de los --
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cinco principales competidores, Esto se manifiesta en la capa-
cidad financiera que poseen para pelear los contratos del go---

bierno.

[y

El seqmaento_de bombas de proceso es el que mayor importacién re

gistra, con un valor de 1 026 millones de pesos, EL valor to--
tal del segménto es de 3 112 millones de p=sos y xepresenta el

41% del valor total del hercado de bombas centrifugas.

La fortaleza general de las empresas que integran sste segmento
est8 dada por la tecnologia de proceso en stapa de madurez, y -
la capacidad intexna en el proceso de investigacién y desarro--
llo. Aunado a estas fuerzas tienen un mexrcado poco sensible al
precio, lo que les permite un margen de utilidades mayof que en

los otros segmantos,

La concentracién de este segmento se traduce en que el 83,2% del
valor de su mercado lo produzcan cinco de las diez empresas fa-

bricantes de bombas centrifugas de proceso,

Byron Jackson Co, es la empresa lider en este grupo; ademas,'~-
mantiene una diferenciacién de sus bombas' utilizadas en las in-
dustrias quimica y petroguimica, lo que le parmite competir en

ocasiones con fabricantes extranjeros.

Este segmento, al igual que el de bombas de pozo profundo y hé-
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lice, ofrece grandes barreras de ingreso y a la movilidad; sin
embargo, en algunas lineas de productos -—de importacién, gene
ralmente— pueden ingresar empresas con capital y tecnologia ~-

del exterior.

En general, el sector industrial de bombas centrifugas se en---
cuentra en etapa de madurez, aungue preéenta algunas caracteris
ticas de la etapa de declinacibn, tal vez propiciadas por la xe

cesibn econbmica en quz se encuentra el pais.

El desarrollo necesario en el sector agropecuario augura épocas
de bonanza en el Qegmento de bombas de pozo profundo y hélice;
asimismo, la dificultad presente y futura para la importacién -
" de equipos utilizadqs en el proceso de los hidrocarburos favore
cerd igualmente el desarrollo de las empresas fabricantes de --
bombas de proceso. En cambio, las dificultades por las que atra
viesa actualmente el sector de la construccibn, pueden prevale-
cer por lo menos hasta la primera mitad d=l presente sexenio, -
lo cual implica gue las empresas fabric§ntes de bombas de uso -
general y doméstico no tengan tan buenas perspectivas como. las

de los .otros segmentos,
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ANEXO A

ANALISIS DE LA CAPACIDAD DE LOS COMPETIDQRES

Las 4reas para el andlisis de fuerzas y debilidades de cada uno

de los competidores de un sector industrial son las siguientes:

Productos
. Condicién de los productos, desde el punto de vista del
usuario, en cada segmento del mercado

. Amplitud y profundidad de la linea de productos,

pistribucién
. Cobertura y calidad del canal
. Fuerza de las relaciones del canal

.- Habilidad para servir a los canales,

Comerclallzaclén y ventas
 . Habllldad en cada uno de los aspectos de la mezcla: de ~'
comerc1311zac16n :
i.;' Habilldad en la investigacién del mercado y desarrollo
| de nuevos productos ‘ ' &

e Entrenamiento y aptitudes de la.fuerza de ventas.

Operaciones
. Posicibn del costo de fabricacién —economfas dé escala,

 curva,de,aprehdizaje, qué tan nuevo es el equipo, etc,
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. Refinamiento tecnolégico de las instalaciones y del equi
oo : _
. Flexibilidad de las instaléciones y del eQuipo
. Conocimiento patentado y patente exclusiva}o ventajas de
costo

. Habilidad en aumento de capacidad, control de calidad, -

herramental, etc, ;

. Ubicacién, incluyendo costo de mano de obra y transpoxrte
Clima de la fuerza laboral; situacién sindical
. Acceso y costo de materias primas

. Grado de integracién vertical.

Investigacién e ingenierfia

. Patentes y derechos de autor o

. Capacidad interna en el proceso de invesﬁigacién y des=—-
arrollo (investigacién del producto, investigacién del -
proceso, investigadién bésica, desarrollo, imitacién, etc,

. Habilidad del personal para la Ily D en térxrminos de‘crqg
tividad, sencillez, calidad, confiabilidad, etc.

. Accééo a fuentes intexrnas de investigaciénke ingenieria

{por ejemplo, proveedores, ‘clientes, contratistas).

o Costos generales
. Costos generales relativos
« Costos o actividades compartidos con otras'upidades co~

merciales



. Dbnde estd generandb el competidof el volumen u otros ~

factores que sean clave para su posicidn en costos.

Estructura financiera

.. Flujo de efectivo

. Capacidad de préstamos a corto y a largo plazos (rela--
“elén pasivo a capital)

. Capécidad de incrementos de capitél sobre un futuro pre

decible

. Habilidad administrativa financiera, incluyendo negocia
cién, acopio de capital, crédito, inventérios y cuentas

por cobrar,

Organizacidn
. Unidad de valorés y claridad de propésitos §n la’oféaqi
" zacién |
. Fatiga organizacional basada en recientes requisiﬁos im
puestos |
. éongruencia de los arreglps organizacionales con la es-

trategia

Habilidad directiva

. Cualidades del director; habilidad para motivar del migl

¢
mo ’

L

. Babilidad para coordinar Efunciones particulareé»o grupo

de funciones (por ejemplo, la coordinaqién de la fabri-
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caclén con la investigacidn)
Edad, entrenamiento y orientacién funcional de la direc
cidn |
Profundidad de la direccién

)

Flexibilidad y adaptabilidad de la direccién.

emprésarial

Habilidad de la empresa péra apc&ar los camblos planea-
dos en todas las unidades de neéocio en términos de fi-
nanciamiento y otros recursos

Habilidad de la corporacién para completar o reforzar - .

" los puntos fuertes de cada unidad de negocioc.,

' Otros

Tratamiento especial por los cuerpos gubernamentales o
acceso . a ellos

Rétacién del. personal.




ANEXO B

DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA

Las siguientes dimensiones estratégicas determinan las posibles

opciones de estrategia de una empresa en un sector industrial -

‘

dado:

. especializacién: el g;ado hasta el cual concentra sus es—--
fuexzos en‘térmiﬁos de la amplitud de su linéa, de los seg-
mentos objetivo de clientes y de los mexcados geogréficos -

ratendidos;

'+ ddentificacifén de la marca: el grado hasta el cual busca la

identifiéacién de la marca mis que la competencia basada -~
‘principalmente en el precio o en otras variables., La iden-
tificacién de la marca puede lograrse por medio de la publi
cidad, de la fuerza de ventas o por una variedad de otros -

medios;

. rempujén/Versus/jaldn:.el grado hasta el cual busca crear la
identificaci6n de la marca directamente con el consumidor -
final /versus/ el apoyo de los canales de distribucién en la
venta de su producto;

. 'séleccién del canal: seleccién del canal de distribuecibn, -

que va desde los canales propiedad de la empresa a canales

de especialidades hasta salidas de linea general;
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calidad del producto: su nivel de calidad del producto, en

términos de materias primas, especificaciones, apego a las
tolerancias, caracteristicas, ete.;

liderazqgo tecnolégico: el grado hasta el cual bpsque el li-~

derazgo tecnolbgico/versus/seguir o imitar. Es importante

observar que una empresa podria ser un lider tecnolégico pe
ro no producir deliberadamente el p;bdﬁcto de la més alta -~
calidad en el mercado; la calidad y el liderazgo tecnoldgi-
co no necesariamente van juntos;

integracibn vertical: el grado hasta el cual el valor agre-

gado, reflej&do en el nivel de integraci&n hacia adelante y
hacia atr&s adoptado, incluyendo si la empresa tiene distri
bucibén cautiva, canales propios o al menudeo, una red de —-
servicio interna, etc.:;

posicidn de costo: el grado hasta el cual busque una posi--

cibn de costos bajos en la faﬁricaci6n y distribucién por -
inversiones en instalaciones y equipo para minimizar los ~-
costos; '

servicio: el grado hasta el cual proporcione servicios aﬁgi
liares con su linea de productos, tales como ayuda técnica,
una red interna de servicio, crédito, etc, Este aspecto de
la estrategia.podria considerarse como parte de la integra-

cién vertical, pero es Gtil separarla para propbésitos analf

ticos;
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politica de precios: su posicién relativa de precios en el
mercado, La posicibén de precio por lo general estara rela-
cionada pon otras variables tales como posicién de costo y
calidad del producto, pero el precio es una variable estra-

tégica especial que debe tratarse por separado;

apalancamiento: el grado de apalancamiento financliero y apa

lancamiento de operacién que tenga;’

relacién con la casa matriz: requisitos sobre el comporta—-

miento de la unidad basados en la relacidn entre una unidad
y la empresa matriz. La empresa podria ser una unidad de -
un conglomerado altamente diversificado, uno de una cadena
vertical de negocios, parte de un conjunto de negocios rela
cionados en un sector genersl, una subsidiaria de una empre
sa extranjera, etc, La naturaleza dela relacién con la ma-
triz influiri en los objetivos con los cuales la empresa es
administrada, los recursos de que disponga y gque determine
quizéd algunas operaciones o funciones que comparta con otras
unidades (con las implicaciones de costo resultantes):

relaciédn con los gobiernos nacional v anfitrién: en las em-

presas internacionales, las relaciones que la misma haya des
arrollado a las que esté sujetas con su goblerno nacional ~
asi como con los gobiernos anfitriones de los pafses extran
jeros en donde se esté operando, Los gobiernos»naéionales

pueden proporcionar recursos u otra ayuda a.la empresa, o a
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la inversa, puede regular a la empresa o influir en sus ob-
jetivos en otra forma. Los gobiernos anfitriones suelen de

sempefiar papeles similares,



Compradores y Com
portamiento del -
cliente.

Productos y Desa-
~rrollo del Produgc
to,

CONCEPTOS RELACIONADOS CON EL CICLO DE VIDA DEL PHODUCTG

ANEXO ©

EN CUANTO A ESTRATEGIA, COMPETENCIA Y RESULTADOS

Introduccidn

Cliente de altos -
ingresos.

Inercia del clien-
te.

Debe convencerse a
los compradores de
que prueben el pro
ducto.

Mala calidad.
Disefin del produc-
to y desarrollo -
claves,

Diferentes tipos -
de producto; no es
tandarizados,
Cambios frecuentes
en el disefo.
Disefios bdsicos -
del producto.

Crecimiento

Ampliacidn del gru
po comprador,

El consumidor acep
ta calidad no uni-
farme,

Se alcanza la dife
renciacidén técnica
y de operacidn del
producto,

Me joras en el pro-—
ducto competitivo.
Buena calidad,

Wiadurez *

Mercado masivo.
Saturacidn.

La regla es elegir
entre marcas.

Calidad superior.
Menos diferencia-
cidn del producta.

Estandarizacidn.
Cambios menores -
répidos en el pro
ducto. ‘

Las negoclaciones
se vuelven signi-
ficativas.

Declinacidn

Los clientes son com-
pradores refinados -
del producto.

Poca diferenciacidn -
del procducto.

Calidad irregular del
producto.
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Comercializacidén,

ManuFachra'y Dis-
tribucidn.

Introduccidn

Publicidad/ventas
muy intensa (a/s).
Estrategia de pre
cios alta.

Altos costos de -
comercializacidn,

Caepacidad sobrada.
Lotes pequefios de
produccidn,
Contenido de mano
de obra altamente
capdz.

Altos costos de -
produceidn.
Canales especiali
zados,

Crecimiento

Mucha publicidad,
pero més bajo por
centaje de ventas
que en la introdug
toria,

Publicidad y dis~
tribucidn claves
para productos no
téenicos.

Capacidad insufi-~
cients.

Cambio hacia pro-
duccidn masiva.
Canales masivos.

Madurez

Segmentacicén del
mercado,
Esfuerzos para am
pliar el ciclo de
vida.

Amplia ldinea.
Servicio y contra
tos preestableci-
dos.,

Empaque importan—
te,

Publicidad compe-
titiva.,

Menor competencia
en publicidad a/s.

Capacidad dSptima.
Estabilidad cre-—
ciente del proee-
so de Tabricacidn.
Menor habilided -
laboral,

Grandes volimenes

de produccidn con

técnicas estanda~
rizadas

Los canales de dig
tribucidn reducen

sus linegs para me
Jorar sus utilida-

" des.

Declinacidn

Baja publicidad/ven-
tas y otra comercia-
lizacidn.,

Capacidad sobrada sus
tancial.

Produccion masiva,
Canales especisliza--
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Investigacidn y De
sarrollo.

- Comercio Exterior.

Estrategia General.

Introduccidn

Técnicas de produc
cidn cambiantes.

Algunas exportacig
nes.

Me jor periodo para
aumentar la parti-
cipacidn en el mer
cado.

I y D e Ingenieria
son funciones cla-
ve,

Crecimiento

Exporteciones de
importancia,
Pocas importacig
nes. ‘

Es prdcticao cam-
biar precio o -
imagen de la ca-
lidad,

Comercializacidn
es la funcidn -
clave,

Madurez

Exportaciones en
descenso,
Importaciones.im-
portantes

Mal momento para
aumentar la parti
cipacidn en 81 -
mercado,

En particular si
es compaiiia de ba
ja participacidn.
Resulta vital te-
ner costos competi
tivos,

Mal momento para
cambiar la imagen
de precio o la ima
gen de calidad.
"Es clave la afec-
tividad del merca-
deo",

Declinacidn

Ninguma exportacidn.
Importaciones.de im-
portancia.

Control de costos -
clave.



Competencia.

Riesgo.

" Mérgenes y Uti-
’lidades

Introduccidn

Pocas empresas.

Cracimiento
Muchos competidg
res,

_ Gran nimero .de -

Riesgo elevado.

[

Precios y mdrgenes

elevados, :
Utilidades bajas,
Elasticidad de pre

* cio para €l vende-
dor particular no -
‘tén grande como en

- la madurez.

fusionas,- -

Se pusdan correr'
riesgos aqui por

que g;vcrecimisn .

to 108 cubre,

Utilidades altas,
Miximas utilida-
des. =

Precios més bajos

que en la fase in

trdductoria.v
Resistente a la -
recasidn.

Alta relacién/uti
- lidad de gastos.
' Buen'olima para -
" la-edquisicién.-

o

Madurez

Competencia en -
precio.

Recesidn.

Aumento en marcas
privadas.

La ciclicidad se
asienta.

Precios en cafda.
Utilidades mds ba
Jjas. ‘
Mdrgenes: ba jos.

Mérgenes mds bajos -

del distribuidor.

Estabilidad incre-

mentada de las. par

ticipaciones en el
‘mercado 'y en la es
~ tructura de precios.
Mal clima de adqui5
“sicién-dificil ven
der a empresas. .

Precios y mdrgenes

: bajisimbs.

‘rﬂoeclinaqién

" Balida de-empresas -

del sector.” :
Menos competidores.

Pfécfas y mérgenes -
bajos. -

““Precios en caida,

Los. precios podrian

subir al fin'de la - .
““declinacidn. s
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