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CAPITULO 1 

INl'RODUCCION 

Frecuentemente los periódicos informan de los fracasos, liquid_! 

ciones y quiebrµs de negocios individuales y asociaciones anón_! 

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 asimismo informes sobre las ganancias de negociaciones 

y 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

tuación econ6mica general de gran angustia. compensando estas 

épocas dif!ciles y esas depresiones, hay periodos de prosperi-­

dad en los que el trabajo abunda y los ingresos son elevados. 

Especificamente, los periodos de guerra o de tensión internaci_g 

nal crean profundos disturbios económicos con consecuencias de 

largo alcancé. Se han dado muchas explicaciones y se han emit_! 

do numerosas opiniones acerca de tales estados y condiciones -­

fluctuantes de la actividad industrial. 

Tarnb'ién es cierto que los empresarios hoy en d!a han generado -

un clima altamente competitivo que, ante la dinámica del cambio 

y la preseneia.de ~iclos de negocios cada vez más cortos, hace 
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que la organización pase en perio?os muy reducidos de su origen 

y primer crecimiento a la madurez y a la declinación. Este am­

biente competitivo no es ajeno a los sectores industriales mex]: 

canos, de tal manera que los huecos del mercado se ~gastan o -

adquieren perfiles poco claros y dificiles de ser identificados 

con precisiónº Es innegable que en las últimas d~cadas el mer­

cado y los sectores industriales han venido adquiriendo un din~ 

mismo creciente. Este constituye una evidente caracteristica -

de que las empresas Yo por ende, los que las dirigen, mantienen 

un constante reto de permanencia en el sector. 

En este marco de referencia de la situación que impera actual-­

mente en nuestro pais y en el resto del mundo, se pretende a -­

través de este estudio presentar un diagnóstico de un sector i.n 

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

El análisis está basado en definir el sector industrial y su e.n 

torno, ya que esto permitirá conocer sus peculiaridades. Para 

ello·se ha aplicado el concepto de las cinco fuerzas competiti­

vas fundamentales que interactúan conformando el sector: 11 am~n~ 

za de nuevos ingresos", 11 intensidad de la rivalidad existente -

entre los competidores", 11presi6n de productos sustitutos", "P.2 

der negociad?r de los clientes 11 y "poder negociador de los pro­

veedores". 
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Por otro lado, se identifican tres estrategias genéricas para -

dirigir una empresa, sus principales caracteristicas, ventajas 

y desventajas, asi como los fabricantes de bombas centrifugas -

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

"diferenciación" y "enfoque o alta segmentación". 

La parte final del estudio pretende mo~trar: 1) la evolución -. 
que ha registrado el sector de bombas centrifugas a través de -

los años¡ 2)· la metodologia utilizada pa:i;-a tal fin; y 3) los 

tipos importantes de decisiones estratégicas que confrontan las 

empresas que compiten en el sector, como son la integración ve¿:: 

tical, la expansión de su capacidad, o el ingreso a nuevos sec-

tores. 

El propósito de diagnosticar el sector aplicando los conceptos 

de est:i;.ategia competitiva obedece principalmente a la idea de -

que el análisis pueda utilizarse como una metodologia para los 

planeadores no sólo de empresas de este sector, sino también de 

otros sectores, sin importar sus caracteristicas. Asimismo, --

permite estructurar programas normativos de parte de los órganos 

interesados del gobierno federal. 

El arreglo y la presentación ordenada de estas observaciones y 

conclusiones constituyen el material de estudio. 



CAPITULO 2 

MARCO DE REFERENCIA PARA 

EL ANALISIS DE LOS IN!'EGRANTES 

2.1 DEFINICION DEL SECTOR 

Para poder .ubicar el sector industrial cuyo estudio se abordará 

enseguida, conviene detallar primero c6mo se clasifican las bo,m 

bas utilizadas para el manejo de fluidos: 

l. Por la forma de movimiento de las paletas: en ro­

tativas y alternativas. 

2. Por su principio físico de operación: en centrif_y 

gas, inyectoras, de engranes, de álabes, de jet y 

vacio, de pistón y de diafragma. 

3. Por su uso: en domésticas, agricolas, urbanas, p~ 

ra manejo de hidrocarburos, para procesos indus-­

triales de diversa indole, para aplicaciones máx.! 

mas y de uso automotriz. 

4. Por el método de fabricación: en producciones ele 

grandes series, series medianas y bombas especia­

les. 

s. Por el tipo de maquinaria y servicios requeridos 

para su.fabricación: en bombas de gastos bajos 
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medios, y bombas de alto gasto que requieren para 

su fabricación maquinaria pesada, as! como insta­

laciones para movimiento de materiales de alta c~ 

pacidad. Generalmente se destinan al movimiento 

.. de l.!quidos corrosivos, abrasivos o de alta visc..2 

sidad y donde la carga de presión es baja. 

6. Por la posición de su flecha: en verticales y ho­

rizontales. 

El bombeo puede definirse como la adición de energía a un fluido 

para que se desplace de un punto a otro. No es, como frecuent.§! 

mente se piensa, la adici6n de presión. Como la energ!a es ca­

pacidad para hacer trabajo, al adicionarla a un fluido se obli­

ga a éste a realizar trabajo, normalmente fluyendo por una tub.§! 

ria o elevándolo a un nivel superior. 

Por la importancia no s6lo del sector mismo, sino también en la 

industria en general, asi como en el ámbito agr!cola, se enfoc~ 

rá el análisis al sector industrial de fabricantes de bombas -­

centrifugas del pais. 

Una bomba centrifuga es una máquina hidráulica que consiste en 

un conjunto de p~etas rotatorias encerradas en una caja o cár­

ter, con una cubierta o carcaza. Las paletas imparten energ!a 

al fluido por la fuerza centrifuga. 
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En una bomba centrifuga se fuerza al liquido, ya sea por medio 

de presión 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 v~ 

locidad se convierte entonces en energia de presión por medio -

de una voluta o por medio de un conjunto de paletas difusoras -

estacionarias ~ue 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 turb_! 

na o bombas verticales de turbina. 

Además de clasificarse en términos de conversión de energia, 

las bombas centrifugas se dividen en otras categorias. 

l! De acuerdo con la dirección principal del fluido 

en relación con el eje de rotación, pueden ser ho 

rizontales o verticales, con: 

a. Impulsores de flujo radial 

b. Impulsores de flujo axial 

c. Impulsores de flujo mixto 

d. Succión en el extremo 

e. Succión lateral, succión de fondo, succión s~ 

perior. 

2. De acuerdo con el flujo a los bordes de succión de 
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las paletas se catalogan: 

a. De succión sencilla, con entrada en un solo -

lado. 

b. De succión doble, con flujo de agua al impul­

sor sim~tricarnente por ambos lados. 

3. De acuerdo con su construcción mecánica pueden el~ 

sificarse: 

4. 

a. De impulsores cerrados, o sea, cpn paredes l~ 

terales que encierran las vias del agua 

b. De impulsores abiertos, es decir, sin refuer­

zos ni paredes 

c. De impulsores semiabiertos. 

Por la altura de elevación se dividen en: 

a. Bombas de un paso, que requieren un solo impl.\! 

sor. 

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

dos o más impulsores. . 

s. Por el manejo de liquidos bajo ciertas condicio-­

nes, pueden ser: 

a. ·Para usos generales 

b. Para procesos. 
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2.2 ANALISIS DE LA OFERTA 

En México, el mercado de bombas centrífugas está configurado -­

por una amplia gama de productos, con características acordes a 

las necesidades de la población: es decir, se fabrican bombas -

que alimentan las redes de agua potable, las refinerias de pe-­

tróleo, los ingenios azucareros, las plantas químicas, as! como 

bombas de pozo profundo que extraen de la tierra el agua neces~ 

ria para producir forrajes y alimentos. 

Existen alrededor de 60 fabricantes de bombas centrífugas en -­

nuestro país, los cuales están ubicados principalmente en el -­

área metropolitana de la Ciudad de México y, en menor grado, en 

los Estados de Nuevo León y Jalisco. 

En este capitulo se analiza la oferta nacional de bombas centrl: 

fugas agrupando el mercado en tres segmentos importantes: 

Bombas de pozo profundo y hélice 

Bombas de proceso 

Bombas de uso general y doméstico. 

La distribución del valor de la oferta por tipo de bomba centrl: 

fuga es prácticamente uniforme, corno puede apreciarse a continu~ 

ci6n: 



TIPO DE BOMBA 

De pozo profundo y hélice 

De proceso 

De uso general y doméstico 

TOTAL· 

% DE PARrICIPACION 
EN EL VALOR DE LA OFERTA 

37 

33 

100 
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Ahora bien, los cinco principales fabr~cantes de bombas centri­

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

do: 

FABRICAN!' E 

Peerless Tisa 

Jacuzzi Universal 

Worthington 

Fairbanks Morse 

lf'.Yron Jackson 

TCYI'AL 

% DE PARl'ICIPACION 
EN . EL VALOR DE LA OFERTA 

15.4 

11.S 

a.a 

a.a 

7.5 

52.0 

Este indicador permite definirlo como un sector industrial-.poco 

fragmentado. En el Capitulo VI se analizará la estrategia coro-

petitiva de un sector industrial con dicha fragmentaci6n. 

El cuadro anexo muestra la oferta interna total del af1o l9a2, -

cuyo valor alcanz6 6 522.5 millones de pesos. 



OFERTA INrERNA DE BOMBAS CENTRIFUGAS 

1 9 a 2---· 

(millones de pesos) 

OFERTA POR TIPO DE BOMBA 
OFERl'A 

FABRICANrE TOTAL DE POZO PROFUNDO 
Y BELICE 

(valor) (%) (valor) (%) 

Peerless Tisa, S.A. 1004.4 15.4 5a2. 6 24.2 
Jacuzzi Universal, S0 A1

0 753.3 ll.5 339.0 14.l 
worthington de México, S.A. 574.3 a.a 25a.5 10.7 
Manuf.Fairbanks Morse, S1

0 A, de c.v. 571.5 a.a 405.5 16.a 
Byron Jackson co., S.A. 4a8.3 7.5 24;,2 l.;O 
Industrias Torreón, s .A', 293.0 4,5 234.4 9.7 
Ingersoll Rand, S.A. de c.v. 2a7.4 4.4 
Industrial Lagunera, S.A. 251.1 3,a 200.9 a.3 
KSB Mexicana, S.A. 209.2 3.2 209.2 8.7 
Barnes de México, S1

0 A1
0 209.2 3.2 

Sistemas de Bombeo, S.~. de c. v. la6.0 2.9 130.2 5.4 
Crane Deming 167.4 2.6 8,4 0.3 
Bombas Gould de México, S.A. 130.2 2.0 19.5 0.0 
Conjunto Manufacturero, S .A'. de c.v·. 125.5 l.9 
Manufacturera Tosa, S.A. 76. 7 1.2 
OTROS 1195.0 la.3 

T O TAL 6 522. 5 100.0 2 412.4 100,0 

DE PROCESO 

(valor) (%) 

421.a 19.9 
339.0 15.9 
315,a 14.a 
131.6 6.2 
464.l 21.a 

229,7 lo.a 

41.8 2.0 
la.6 0.9 

110,7 s.2 

53.9 2,5 

2 127.0 100.0 

DE USO GENERAL 
Y DOMESTICO 

(valor} 

75.3 

34.4 

5a.6 
57.7 
50,2 

167.4 
37.2 

159,0 

125.5 
22.a 

1195, o 

1983.l 

(%) 

--
3.a 

1.7 

3.0 
2.9 
2.5 

8.4 
l.9 
a.o 

6.3 
l.l 

60.4 

100,0 

,_. 
o 
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A continuaci6n, se analizará por separado la oferta correspon-

diente a cada segmento. 

2.2.l Bombas de pozo profundo y hélice.- Son las bombas centr!-

fugas verticales para manejo y extracci6n de agua potable 

o de aguas negras: se utilizan también para irrigación en 

el campo, as! como bomba para uso industrial manejando l!-

quidos no corrosivos. Existen solamente 11 empresas fabr.,! 

cantes de este tipo de bombas, siendo las principales, por 

valor de producci6n: 

FABRICAN!' E 

Peerless Tisa 

Manufacturera Fairbanks Morsé 

Jacuzzi Universal 

worthington ~ ~xico 

Industrias Torre6n, S.~. 

TOTAL 

% DE PARTICIPACION EN EL 
VALOR DE LA OFERI'A DEL SEGMEN!'O 

24.2 

16.B 

14.0 

10.7 

9.7 

75.4 

2.2.2 Bombas de proceso.- Se utilizan generalmente para el man~ 

jo de.liquidas corrosivos, abrásivos o de alta viscosidad. 

Requieren fabricarse con materiales y diseños especiales'. 

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

dustria petrolera, petroqu!mica, del papel, etc. Partici-

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

FABRICAN!' E 
% DE PARTICIPACION EN EL 

VALOR DE LA OFERTA DEL SEGMEN!'O 

Byron Jackson 21.8 

Peerless Tisa 19.9 

Jacuzzi Universal 15.9 

worthington de. Méxiqo 14.8 

Ingersoll Rand 10.8 

TCYJ.'AL 83.2 

2.2.3 Bombas de uso general y dom~stico.- Tienen pequefia capacJ; 

dad, tanto en gasto COJ'!l<> en presión; generalmente son de·-

tipo horizontal y se utilizan para el manejo de aguas y l.f 

quidos no corrosivos y de baja viscosidad. 

El grupo de integrantes de este segmento es el más nwnero-

so, pues existen alrededor de 55 fabricantes que c·llbren el 

60%; Barnes de México y crane Deming participan con el 16% 

y ocho firmas más producen el 24% restante. 

Estas empresas se caracterizan por no poder participar en 

los otros dos segmentos, principalmente en virtud del tipo 

de tecnolog!a necesaria para ello. Estas pequefias empresas 

tienen un promedio de ventas anuales del orden de 2 O mi--

llones de pesos por fabricante. 
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2.3 ANALISIS DE LA DE.Ml\.NDA 

La estructura del sector industrial de fabricantes de bombas -

centrifugas no permite el fácil ingreso a fabricantes naciona-

les, porque las empresas transnacionales han desarrollado tec-

nología en la fabricaci6n de bombas que les permite buscar ha-

rizontes favorables en otros países, puesto que los mercados -

internos de tales empresas pueden considerarse en declinaci6n. 

Por tal motivo, las empresas nacionales de los países en desa-

rrollo, como el nuestro, tienen pocas oportunidades de sobrevJ: 

vir. 

En México, el consumo aparente de bombas lo satisfacen casi en 

su totalidad las empresas transnacionales, con su oferta naci..Q 

nal, y el resto lo abastecen las filiales de estas empresas 

desde sus países de origen, asi como empresas nacionales de 

participaci6n estatal y capital privado. 

2.3.1 Demanda 

TIPO DE BOMBA 

De pozo profundo y hélice 

De proceso 

% DE PARTICIPACION 
EN EL VALOR DE LA DEMANDA 

24 

56 

De uso general y doméstico 20 

TOTAL 100 
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En términos de co~to, las bombas de proceso constituyen más de 

la mitad del consumo de bombas centrífugas, ya que por su corn-

plejidad son más caras que el resto de las bombas. Sin embar-

go, en cuanto al número de unidades, las de uso g~neral y do--

·méstico representan alrededor del 65% del total. 

2.3.2 consumo aparente 

El consumo nacional de bombas centrífugas es satisfecho por la 

oferta nacional en un 62% y en un 38% por bombas de importa"."--

ci6n. El siguiente cuadro muestra el consumo aparente por ti-

po de bomba, en millones de pesos. 

TIPO DE BOMBA 
OFERTA 

IMPORTACION EXPORTACION TOTAL NACIONAL 

De pozo profundo 
y htnice 2 412 34 43 2 403 

De proceso 2 127 1 026 41 3 112 

De uso general 
y doméstico l 983 68 33 2 018 

TOTAL 6 522 1 128 117 7 533 

La cifra estimada para 1982 indica que la importaci6n total de 

bombas centrífugas fue del orden de 1 128 millones de pesos, -

de los cuales el 3% correspondió a bombas de pozo profundo y -

hélice, el G°fo a bombas de uso general y doméstico, y el 91% -

restante a bombas de proceso. 
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La demanda externa de bombas centrifugas de fabricaci6n mexica­

na puede considerarse insignificante en relación con la oferta 

total. Los porcentajes de productos exportados guardan la mis­

ma proporción 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"/o 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 explotación de los recur-. 
sos hidráulicos del pa~s. Esta explotación de ninguna manera -

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

el gobierno federal. Asi pues, con obj~to de poder cuantifica¿;: 
1 

la, fue necesario recurrir a ~uentes de información oficiales, 

de las cuales se obtuvo lo siguiente: 

En la Constitución Politica de 1917 de la República Mexicana, -

se reivindicó 1a propiedad de la tierra y el agua en favor de -

la Nación, y apoyándose en el Articulo 27 Constitucional, se --

han expedido leyes que reglamentan el uso de los recursos hidrá~ 

licos del pais, modificándose éstas de acuerdo con la evolución 

en la materia. 

Para la ejecución de la política hidráulica se creó en 1926 la 

Comisión Nacio¡:ial de Irrigación que pas6 a ser en 1946 la Seer~ 

taria de Recursos Hidráulicos y que, a partir de 1977, se fusi.2 

nó con la de Agricultura y Ganaderia para forni.ar la actual Se--

cretaria de Agricultura y Recursos Hidráulicos. 

Durante el régimen del Lic. Luis Echeverria (1971-1976), se ---

creó la Comisión del Plan Nacional Hidráulico corno un organismo 

permanente para tener una visión a largo plazo que permiti~~a -
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prever y tratar de solucionar los problemas futuros que .México 

pudiera afrontar respecto al aprovechamiento de sus recursos h~ 

dráulicos y sus posibles carencias. 

La distribución de.los recursos hidráulicos no guarda ninguna -

relaci6n con la localización de los habitantes del pais, pues -

mientras el Sureste, con el 7% del área total nacional, cuenta 

con el 400/o de los recursos hidráulicos y solamente aloja el 8"/o 

de la población, el Altiplano, con el 51% del territorio, albe_! 

ga al 60% de la poblaci6n y únicamente dispone del 21% de los -

recursos citados. 

De los 196 millones de hectru=eas que componen el territorio na-

cional, sólo el 15%, o sea 29.4 millones, son adecuadas para --

uso agrícola. En el cuadro siguiente puede observarse la dis--

tribuci6n de referencia: 

AREA DE SUPERF I C I E 

TRABAJO (millone~ 
(%) de ha) 

Agricola 29.40 15 

Ganadera 86.24 44 

Forestal 66.64 34 

No utilizable 13.72 7 

TOTAL 196~·00 100 
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El desarrollo agricola para hacer producir tal superficie ha s~ 

do lento1 en 1977 se trabajaba el 57% de esa extensi6n. A con-

tinuaci6n se detallan las superficies cosechadas desde 1977 a -

1980, bajo las modalidades de riego y temporal, 

SUPERFICIE COSECHADA 

AÑO 
(millones de ha) 

DE RIEGO DE TEMPORAL TOTAL 

1977 4.49 12.25 16.74 

1978 4.82 11,'74 16.56 

1979 5.26 12.81 18,07 

1980 5.21 13. 72 18.93 

En consecuencia, se trata de 1.rn mercado en expansi6n, ya que el 

gobierno federal ha seguido otorgando gran prioridad a los pro­

yectos de explotación agricola, con e.l objeto de ampliar el ---

aprovechamiento de la superficie dedicada a ello. 

Por otra parte, el mercado de bombas de proceso presenta carac-

teristicas singulares, principalnlente en cuanto a su desarrollo: 

las industrias química y petroqu.ímica, principales clientes de 

este segmento, alcanzaron un desarrollo considerable a finales 

del sexenio anterior. Sin embargo, en la actualidad, la rece--

si6n econ6mica que impera en el pa!s ha truncado los niveles de 

desarrollo propuestos originalmente. Debido al tipo de esta i,!! 

dustria y considerando que es de los pilares de la economia na-

cional, se estima que en los pr6ximos afias alcanzará un desarr_2 
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llo moderado. 

' El crecimiento del segmento de mercado de bombas de uso general 

y doméstico está estrechamente ligado al desarrollo que tenga -

el sector de la construcci6n de edificios habitacionales, fabri 

les y de oficinas, asi como las medianas y pequeftas industrias 

que las utilizan para bombear pequeftas cantidades de agua en --

condiciones normales. El sector de la industria de la constru_g 

ci6n es un buen indicador del desarrollo económico general del 
• 

pais, por lo que se espera que el gobierno tome medidas para al 

canzar un equilibrio y, por consiguiente, el desarrollo del se.s 

tor. 



CAPITULO 3 

ANALISIS ESTRUCJ.'URAL DEL SECJ.'OR INDUSTRIAL 

3.1 DFI'ERMINAN!'ES ESTRUCJ.'URALES DE LA. FUERZA 

DE LOS. FABRICANl'ES 

Toda empresa que compite en un sector:industrial está sujeta a 

una estrategia, en funci6n de la empresa y de su sector, que -

puede ser explicita o implícita. Es explicita cuando tiene l.,!! 

gar a trav~s de un proceso de planeaci6n y es implícita cuando 

la actividad agregada de los diferentes departamentos funcion~ 

les de la empresa se desarrolla a sus propios medios: ambas -­

son el resultado de la experiencia en un entorno determinado. 

Las ventajas que se obtienen al desarrollar una ~strategia pll!; 

neada o ~xpl!cita son muy significativas: con ella se aseguran 

por lo menos las políticas (si no las acciones) de los difere,.n 

tes departamentos, para que ~atoa se encuentren coordinados y 

dirigidos a un grupo de objetivos comunes. 

El creciente desarrollo industrial ha enfatizado interrogantes 

que desde hace mucho han sido la preocupación de los directores 

empresariales: ¿qué es lo que mueve a la competencia en el se_g 

tor o ramo industrial al que pienso ingresar?, ¿qué probables 

acciones adoptará la competencia y cuál es la mejor forma .. de 
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responder?, ¿c6mo evolucionará mi sector industrial y c6mo pu!:_ 

de colocarse mejor la empresa para competir a largo plazo? 

La parte medular en la formulaci6n de una estrategia 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 relación 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, así como las posibles estrategias potencialmente -­

disponibles para la empresa. 

Las condiciones de competencia en un sector industrial se der,i 

van de la estructura económica fundamental de ~ste y trascien­

den el comportamiento de los competidores actuales. En gene-­

ral, la situaci6n de competencia depende de cinco fuerzas bás,i 

cas, que al conjugarse determinan la naturaleza del sector, -­

principalmente en lo que se refiere a la rentabilidad potencial 

del mismo. Como es obvio, dichas fuerzas interactúan más inte_n 

samente en unos sector_es que en otros, por lo que el potencial 

de utilidades finales varía de acuerdo con el tipo de_sector. 

A continuaci6n se detallarán las cinco fuerzas competitivas, -

explicando el papel que desempefian en el sector de fabricantes 

de bombas centrífugas. Se ilustran en la figura anexa. 
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3,1.1 Amenaza de ingresos 

El ingreso de nuevas empresas al. sector industrial origina una 

incorporaci6n de capacidad adicional, disminuci6n de la parti-. 
cipaci6n en el mercad~ de las empresas establecidas y, en al<l!:! 

nos casos, adici6n de recursos sustanciales al sector. Esto -

obliga a bajar precios o a aumentar los c~stos de los fabrican--
1 

tes existentes, reduciendo la rentabilidad y provocando lo que 

en nuestro medio se conoce como la sobresaturaci6n del sector. 

Esto puede suceder también con empresas en proceso de diversi-

ficaci6n que no se clasifican propiamente como de nuevo ingre-

so. 

Específicamente, en el sector de fabricantes de bombas centrí-

fugas, las barreras de ingreso tienen características muy dif~ 

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 

o no opone barreras al nuevo ingreso, debido principalmente a 

que este tipo de bomba no requiere de gran inversi6n en tecno-

logia para poder fabricarla. 

Los actuales productores no han logrado diferenciaci6n en nin-

guna de sus marcas, ni mucho menos han podido establecer una -

economía de escala que pudiera ahuyentar a los nuevos fabricaE 
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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 más fragmentado. 

Otras barreras de ingreso como son los requisitos de capital, 

licencias de fabricaci6n y el acceso a los canales de distrib~ 

ci6n, no constituyen obstáculos en este caso, ya que para la -

manufactura de tales máquinas no se requiere gran disponibili­

dad de capital, no hay qt;e pagar patentes, y los canales de -­

distribución que utilizan los actuales fabricantes pueden ser 

empleados tambi~n por los de nuevo ingreso. 

Esto último se debe fundamentalmente a que la comercialización 

de los productos no la efectúan directamente los fabricantes, 

sino que existen firmas comerciales dedicadas a la venta de -­

bombas de una o varias marcas, gracias a que ofrecen productos 

complementarios. 

Resumiendo, en este segmento del sector industrial, prácticamente 

no existen barreras de ingreso, lo cual es evidente al observar 

que aun en la actualidad, no obstante las difíciles condiciones 

econ6micas en nuestro país, inician operaciones varias pequefics 

o medianas empresas con capacidades semejantes a las del prom~ 

dio prevaleciente en el segmento. 
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El segmento del mercado nacional de "bombas centrífugas para -

pozo profundo y de hélic~" presenta otras características esp!! 

cíficas y en cierta forma es el segmento genérico del sector -

de bombas centrífugas, el cual ha venido desarrollµndo una te~ 

nología mexicana alrededor de las marcas cuya iicencia está a~ 

torizada para su fabricación en el país. Existen 4 o 5 indus­

trias que operan con economías de escala, y que aunque no man!! 

jan la totalidad del mercado, sí ofrecen barreras de ingreso -

importantes. 

Para quienes pretenden ingresar en el segmento, esto implica -

la obligación de iniciar con una producción en gran escala y -

correr el peligro de una fuerte reacci6n por parte de los fabrJ: 

cantes existentes, o bien, producir en pequefia escala y aceptar 

las desventajas en costos que ello implica. Tales economías -

de escala radican principalmente en la fabricación, en las co.!!! 

pras y, en menor grado, en la utilizaci6n de la fuerza de ven­

tas y distribución. La integración hacia atrás de estas empr~ 

sas -al fabricar su propia fUndici6n_;_, es otro caso de econo-­

mía de escala que genera barreras difícil~s de so1"tear por las 

empresas de nuevo ingreso. 

Por otra parte, Byron Jackson co., Peerless Tisa, Manufacture­

ra Fairbanks Morse y Worthington de México son las empresas c_y 

yas marcas están ligeramente diferenciadas de las demás, en--
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cuanto a identificaci6n de marcas y lealtad de los clientes¡ -

sin embargo, en este segmento aparentemente la diferenciaci6n 

de marca no es una importante barrera de ingreso. En cambio, 

los requisitos de capital, necesarios para las instalaciones 

de producci6n, las compras de inventarios de materiales como -

fundici6n, componentes, tuberías, motores, etc., así como para 

cubrir pér.didas inicialee: de penetraci6n, sí son una importante 

barrera de ingreso, sobre todo en la actualidad cuando la impo¿;: 

taci6n de bienes de capital se dificulta, principalmente por -

la paridad del peso mexicano frente a las divisas. 

Otra importante barrera de ingreso en este segmento la consti-

tuye la experiencia adquirida por las empresas ya establecidas, 

mismas que conocen el proceso ?e fahricaci6n, los mercados de 

materias primas, la mercadotecnia del producto, las políticas 

gubernamentales, etc. 

Debido a ello, las empresas de reciente ingreso, sin ninguna 

experiencia, t~ndrán costos más elevados y deberán soportar 

grandes pérdidas de iniciaci6n, porque los precios de venta s~ 

rán casi iguales o inferiores al costo de fahricaci6n. Mien--

tras tanto, los líderes de este segmento tendrán mayores opor-

tunidades de invertir en el desarrollo de nuevas técnicas y en 

la modernización del equipo, e incluso pueden aprovechar su ex 
. . -

periencia para la integraci6n vertical de la empresa. 
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Por 1'.iltirno, en el segmento de "bombas centrifugas de proceso", 

la barrera de ingreso más importante y quizá determinante es -

la tecnología necesaria para fabricarlas, ya que en nuestro -­

pais el 33%de las bombas utilizadas son de irnportaci6n, y en 

su mayoría provienen de Estados Unidos de Norteamérica. 

En efecto, el mercado mexicano siempre había sido satisfecho -

desde el e:ict:erior por empresas filiale~ de las transnacionales 

cuyas marcas aparecen en otros tipos de bomba. Aparentemente, 

dichas empresas transnacionales con capacidad tecnol6gica y -­

econ6mica no habían estado interesadas en invertir en tal seg­

mento en el país; sin embargo, en los últimos tiempos se han• 

advertido cambios en esa tendencia, debido a la competitividad 

que ha logrado la industria mexicana frente a los productos e~ 

tranjeros, sirio en calidad, por.lo menos en precio, como pro­

ducto del deslizamiento del peso frente a~ d6lar. 

A mediados del año de 1980, Sulzer Hermanos instal6 una planta 

en el Estado de México con el prop6sito de producir bombas de 

proceso, bombas de pozo profundo y bombas sumergihles, con tes 

nolog!a exb:'anjera, a la altura de las mejores del mundo. 

Puede resumirse entonces que no existen barreras de ing~eso en 

cuanto a mercado en el segmento de bombas de proceso. Las ba.­

rreras que se presentan son las de importaci6n de tecnolQg!a y 

de la inversión necesaria para instalar la planta productiva; 
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asimismo, quiz~ otra barrera importante en la actualidad es la 

posición econ61~1ica en que se encuentra e'l país. Empero, las -

políticas gubernamentales en este rengl6n están dando todas 

las oportunidades a los empresarios que tengan intenci6n de es . 
. tablecer una planta productiva. 

Así pues, ha quedado claro que el sector industrial de bombas 
'· 

1 

centrífugas presenta barreras de ingreso a nuevos fabricantes, 

diferentes de acuerdo con el segmentq al que se pretenda en---

trar. 

3.'i.2 Intensidad de la rivalidad entre 

los competidores existe.ntes 

La rivalidad de los fabricantes de bombas da origen a manipu--

lar su posici6n. Existen algunas formas de competir que son -

sum~ente inestables y peligrosas ~en especial la competencia 

en precios~ porque pueden empeorar la rentabilidad de todo un 

sector. Cuando un fabricante rebaja demasiado los precios, los 

rivales rápidamente tienden a· imitarlo, con lo que disminuyen 

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

.de la demanda sea bastante elevadas 

En el sector de bombas, especialmente en el segmento de aqu6--

llas para uso general y doméstico, existe un gran número do-· 
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compafi!as cuyo tamafio y posición indican que están equilibradas, 

esto propicia que puedan pelear con recíproca correspondencia y 

tener los recursos para represalias sostenidas y enérgicas. En 

los otros dos segmentos los lideres pueden imponer disciplina, 

así como desempefiar un papel coordinador en la industria media_!! 

te estrategias como el liderazgo en precios. Tal es el caso de 

Peerless Tisa, worthington de México y Byron Jackson, co., cuyas 

·políticas en cuanto a precios, innovaciones, tecnologías y dis­

tribución han marcado la pauta en los últimos afios, condiciones. 

que el resto de los competidores han tenido que adaptar a sus -

políticas internas. 

Byron Jackson, Co. aumentó su capacidad.el afio pasado, tratando 

de obtener una economía de escala que le permitiera ventajas S_2 

bre sus competidores, lográndolo a medias debido a la recesión 

económica en que entró el país. 

Si exceptuamos el crecimiento que registró el sector en el afio 

de 1978 debido a !a necesidad de bombear·petróleo ~ya que ello 

puede catalogarse como una situación especial~, puede afirmar­

se que el'sector tiene un crecimiento relativamente lento, deb_! 

do a que en la actualidad el 18% de la capacidad instalada por 

los grandes fabricantes no es utilizada. Tal situación propicia 

que la competencia por la participación del mercado sea mucho -
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más volátil que en el caso de un crecimiento rápido del sector, 

cuando las empresas pueden mejorar los resultados con s6lo m":n 

tenerse al paso de ~ste. 

• 
.Aunque las bombas una vez producidas no tienen problemas de --

venta, porque generalmente se fabrican sobre pedido --a excep-

ci6n de las de uso doméstico;,,..., las compras por concepto de i.n 

sumos representan una parte importahte del costo, por los gra,E 

des inventarios que hay que mantener. En este sector las"indu_! 

trias están sujetas a la tentación de reducir los precios para 

asegurar las ventas y esta clase de presión mantiene bajas las 

utilidades en el ramo. Dicha maniobra puede observarse en la 

mayoría de las empresas fabricantes de bombas, que ofrecen su 

producto muy por debajo de los famosos precios de lista • 

. En la actualidad, y como ya se dijo, el sector industrial de -

fabricantes de bombas centrifugas presenta barreras de ingreso 

relativamente bajas y barreras de salida altas. Efectivamente, 

el ingreso es fácil y se ve atraído por el impulso a la indus­

tria petrolera, a la.petroqu!mica,al desarrollo agrícola o por 

otros atractivos temporales. Sin embargo, en general la capa-

·cidad instalada no puede abandonar fácilmente el sector cuando 

los resultados se deterioran, lo que implica que la capacidad 

se acwnule y que generalmente la rentabilidad económica sea e!_ 

casa. 
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3.1.3 Presión de productos sustitutos 

Cuando existen productos sustitutos en un sector industrial ll: 

mitan las utilidades en tiempos normales, y también reducen la 

bonanza que un sector puede cosechar en tiempos.de auge. Para 

la identificaci6n de los productos sustitutos se busca aquéllos 

que puedan desempeñar la misma funci6n que el producto en el -
: 

sector industrial. Los productos alternativos que merecen la 

máxima atención son aquéllos que están sujetos a tendencias --

que mejoran su desempeño y precio contra el producto del sec--

tor industrial, ·o bien, que son producidos por sectores indus-

tr~.ales que. obtienen elevados rendimient~sº 

Por ~as cáracterísticas de las bombas centrífugas podr!a seña-

larse que son productos que no tienen sustitutos¡ sin embargo, 

existen bombas de desplazamiento positivo que, sin tener las -

caracter!sticas de diseño de las centrífugas, pueden susti---­

tuirlas en casos espec!ficos, como cuando se requiere bajo gal! 

to y alta presi6n de salida. ~or ejemplo, se utilizan en los 

negocios de lavádo de autos., ya que generalmente son más econ.§. 

micas • . 

3.1.4 Poder negociador de los clientes 

La influencia que tienen los clientes en un sector industrial 

debe ser cuidadosamente analizada, ya que éstoa fuerzan la ba-



32 

ja de precios, negociando por una calidad superior o más servi­

cios y haciendo que los fabricantes compitan entre si. En el -

sector industrial de bombas centrífugas este poder se refleja -

en diversas formas. 

En primer t~nnino, existen varios grandes compradores, como la 

Comisión de Aguas del Valle de M~xico, el Banrural, las Comisi_2 

nes Estatales de Agua Potable, PEMEX, la S.A. R. H., la Comisión 

Federal de Electricidad, etc., que adquieren una gran porción -

de las ventas de algunas empresas. Esto eleva la importancia -

del cliente en los resultados de los fabricantes, e implica te­

ner que aceptar políticas no siempre ventajosas, como plazos de 

pago considerables, cambios radicales en los disefios, grandes -

·inventarios y, por último, el tener que pagar comisiones por los 

volúmenes de venta. 

Por otra parte, de los mercados potenciales: de ir~igaci6n y -­

proceso, el primero resulta más sensible a los precios porque -

el costo de las bombas es representativo dentro de los costos -

de operación, mientras que las industrias de proceso están dis­

puestas a invertir los recursos necesarios_para comprar a mayor 

precio y en forma selectiva, ya que los costos de las bombas re 

presentan una pequefia fracción de sus costos totales. 

Al no existir una gran diferenciación de productos, los clien--
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tes, seguros de que siempre pueden encontrar proveedores alter-

nativos, pueden colocar a una compafiia contra otra1 esto se fa-

cilita al no existir costos por cambiar de proveedor, es decir, 

una refineria, cementara o planta petroquimica puepen adquirir 

13istemas de bombeo de ·dos o más marcas. 

Igualmente, algunos proveedores de bomb~s a empresas como AHMSA 
f 

e ingenios azucareros se quejan de que ~stán siendo presionados 

para mejorar las condiciones de pr~cio y pago, ya que en la ac­

tualidad estas industrias devengan b~jas utilidades, viéndose -

en la necesidad de disminuir los· costos de compra. 

En cambio, en los sistemas de bombeo de PEMEX: bombeo de inyec-

ci6n de agua, bombeo de aceite y bombeo de gas, la calidad de -

las bombas es muy importanté para la continuidad de las opera-­

ciones. Ello implica que el cliente sea muy poco sensible al -

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

Finalmente, algunas empresas fabricantes ~por cuestiones de -

ética, financiamiento, relaciones p!íblicas o mercadotecnia- pr~. 

fiaren o tienen que realizar sus ventas a través de distribuid.Q 

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 consumidores. 
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3.1.5 Poder negociador de los proveedores 

Los proveedores pueden ejercer poder de negociaci6n sobre lo~ 

que participan en un sector industrial amenazando con subir -­

precios, abatir la calidad de los productos o servicios, fijar 

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 elevaci6n de los C02, · 

tos en sus propios precios. 

En el sector de bombas centrifugas se requieren principalmente 

los siguientes tipos de compras para el proceso de fabricación: 

i ) Compras de materias primas 

Fundici6n de fierro gris, de bronce y de ale~ 

e iones especiales, e.orno acero y acero inoxi .. 

dable o 

Tuber!a 

Flechas de cold rolled0 

ii ) Compr~s de ·art!culos compl'ementarios 

Motores horizontales 

Motores verticales de flecha hueca 

Fundición. 

Se considera fundamental para el desarrollo de la industria de 

bienes de capital, pues constituye uno de los insumos críticos, 



., . 

35 

o sea, de uso frecuente en ella. Sin embargo, la fundición en 

~xico hasta ahora ha estado fuertemente ligada a la industria 

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

triz, por lo que s6lo marginal.mente abastece los requerimientos . 
de los fabricantes de algunos bienes de capital,· como bombas, 

compresoras y válvulasº 

1 
La industria de la fundici6n ferrosa comprende alrededor de --

500 empresas, de las cuales solamente 19 tienen capacidad suf>.§! 

rior a 5 000 toneladas anuales y 43 figuran entre 1 000 y 5 000 

toneladas; el resto ~438 firmas~ tiene capacidades menores a 

l 000 toneladas por afio. 

De las 19 empresas grandes solamente tres fabrican material p~ 

ra el sector industrial de bombas y de las empresas medianas -

únicamente cinco, por 1o que el sector· abastece sus principales 

necesidades en el resto de las 438 empresas, con capacidad ha~ 

ta de 1 000 toneladas. 

Esto se debe a que las demandas por serie son reducidas, lo que 

ocasiona una baja productividad de la fundici6n y precios ele-

vados para los productos. Si a esto se agrega que el personal 

técnico en tal rama es insuficiente ~especialmente en los ca.-
. 

sos de metalurgistas competentes y técnicos medios~ se expli-

ca la elevada cantidad de rechazos en el producto y, en gene--

ral, la deficiente calidad, lo que obliga al productor de born-
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bas a mantener un elevado nivel de inventario y corr~r el rie_!! 

go de que algún surtido se.vuelva obsoleto. 

No existe un monopolio en lo que se refiere a fabriéantes de -

piezas fundidas, pero si en la obtención de materi~s primas, -

·.Por lo que · la furtd:l:éi6n · d0pende de los programas de pr~ducci6n 

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

gobierno, :que actda cioiiio regulador. 

En reswuen, la . industr.ia de ia · fundici6n obliga al fabricante .. 
de bombas· cent~ifugas a manten~r fuertes inventarios a costos 

muy altos o bien~· a integrarse hada ·atrás. 

TÍtbeda . y ~leqhas ·de é~ld' · ~olled • 

En igual. forma que en la intiusQ:-ia de la fundici6n, los prove~ 

dores de estos insumos encuentran l~itado su desarrollo debi­

do a que el Estado~ tiene. e.i .. mo~ork;lio sobre la producci6n naci_Q 

nal de acero. 

L.a administraci6ri. pasada se mostr6 c"omprensiblemente renuente 

a comprC?~et.e;rse .. con una. inversión gigan"!:esca que hic::iiera a .Mé-
. . . . ~· . . 

xico exportador de estos. produc:tos, en vista del exceso en la 

capacidad existente en otras partes del mundo y considerando -

que fácilmente pueden conseguirse sustitutos importados de re-

lativamente bajo precio •. Además, aun cuando México tiene una 

.amplia variedad de riqtiezae minerales, carece de carb6n en ·ca!! 

1 



37 

tidades suficientes o de bastante calidad como para sostener una 

industria independiente: No existe una compañia proveedora ex-

clusivamente para el sector de bombas, sino que las empresas de 

tales ramos se encuentran sumamente diversificadas para atender 

a diferentes sectores de la industria metalrnecánica y petroqui-

mica. 

En el renglón de tubos de acero sin costura existen únicamente 

cinco proveedores importantes, con ciertas limitaciones: 

FABRICAN!' E 
PRODUCCION LIMITACIONES DESTINADA A 

Tubacero PE ME X Tubos de pequef'ios 'I 

La Laguna Oferta Nacional Tubos de pequef'ios 'I 

Protunsa PEMEX Tubos de pequei'ios 'I 

HYLSA Oferta Nacional Tubos hasta de 4" 'I 

TAMSA PE ME X Tubos de grandes 'I 

Del cuadro anterior se observa que el abastecimiento de tubería 

para la fabricación de bombas de pozo profundo se encuentra casi 

·monopolizado y está sujeto a las preferencias de los proveedores, 

quienes dan mayor prioridad a PEMEX. 

Esto obliga a invertir fuertes. cantidades en inventario y a ace.E 

tar las condiciones de precio y pago. Los fabricantes que no -

tengan disponibilidad de capital para invertir en este renglón 

probablemente tendrán que salir deL mercado. 
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Por otro lado, las flechas de columna de cold rolled y acero -­

inoxidable presentan mejores perspectivas para su adquisición, 

ya que los precios y la producci6n se encuentran regulados por 

parte del gobierno, por lo cual no existe problem~ de surtido -

. para el fabricante de. bombas. 

Motores horizontales y verticales de fÍecha hueca. 

Los fabricantes de motores eléctricos ejercen una intensa pre-­

si6n sobre los de bombas, de tal suerte que aquéllos no s6lo -­

han amenazado con integrarse, sino que de hecho ya existen fa-­

bricantes de motores que elaboran sus propias bombas, como son 

los casos de BAMSA e Industrias Medina con bombas sumergibles. 

Debido a que el segmento de bombas de uso general está bastante 

fragmentado, los proveedores de motores pueden ejercer una in-­

fluencia considerable en los precios, en la calidad y en las -­

condiciones. 

Una manera de quitarse la pres~6n de los proveedores es que to­

do el sector promueva la estandarizaci6n de las especificaciones 

en los sectores industriales donde compra sus insumos. Esta P.Q 

lítica ayudaría a reducir la diferenciación del producto de los 

proveedores e impediria la formación de los costos de cambio. 

Mano de obra. 

Si se. considera a la mano de ·.obra como proveedor· podrian anali-



39 

zarse situaciones especiales que se presentan en el sector, ca-

mo el pirateo de todo tipo depersonal, desde ejecutivos de ven-

tas y mercadotecnia, finanzas y gerentes generales hasta obre--

ros especializados, pasando por diseñadores, ingenieros de pro-

ducción, 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 estará en posición de identificar 

las fuerzas y debilidades propias y de los competidores. 

Las estrategias competitivas por seguir pueden ser: a) buscar un 

posicionamiento adecuado, localizando las áreas donde debe hace_;: 

se frente a la competencia y donde hay que evitarla¡ b) cambiar 

el equilibrio, es decir, alterar las causas que lo mantienen y 

así cambiar la situación 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 evolución del mismo¡ por ejemplo, del cambio originado --

por la recesión económica que impera en la actualidad en el ---

pa!s; o d) adoptar una estrategia de diversificación hacia otros 

sectores, determinando cuál 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 

LOS COMPETIDORES EN EL SECTOR INDUSTRIAL 

El diagnóstico 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 análisis. Es decir, si la estrategia 

competitiva implica posicionar a una empresa para maximizar el 

valor de las capacidades que la distinguen de sus competidores, 

es obvia la necesidad de un análisis perceptivo de la competen-

cia. 

otro objetivo del análisis d~ fuerzas y debilidades de los com­

petidores es tratar de pronosticar las respuestas probables de 

cada competidor a la gama de posibles movimientos estratégicos 

originados por otros competidores, o bien, por la transición o 

evolución del mercado. 

Existen cuatro componente~ para el diagnóstiaó en el análisis -

de los corepetidores: 

Objetivos futuros 

Estrategia actual 

Supuestos 

Capacidades. 

Esta metodologia de diagn6stico requiere definir cuáles son los 
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competidores que deben examinarse, a fin de analizar tant.o a -­

aquállos que ya graviten en el sector industrial de fabricantes 

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

saber: 

3.2.l 

Empresas que no operan aún en el sector pero 

que podrían librar los obstáculos de entrada 

en forma económica. 

Empresas que han evidenciado una identifica-­

ci6n obvia con el sector industrial de fabri­

cantes de bombas centrifugas. 

Empresas para las cuales competir en el sec-­

tor de bombas podría llegar a ser una exten-­

si6n de su estrategia corporativa. 

Clientes o.proveedo~s que podrían integ:i:-arse 

hacia atrás o hacia adelante. 

Objetivos futuros 

La reacción normal de todos los competidores es tratar de mejo­

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

es necesario identificar cuáles son los planes y objetivos fUt,!! 

ros de las empresas, con el fin de tratar de pronosticar sus r~ 

acciones a los cambios estratágicos. 

•. 
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Respecto al sector que nos ocupa, el gobierno federal, a trav~s 

de la organización SOMEX, pretende en un plazo no mayor de cin­

co años racionalizar la fabricación de bombas de pozo profundo 

y de Mlice. 

Peerless Tisa, Worthin']ton de México y Byron Jackson pretenden 

integrarse hacia atrás fabricando su fundición y sus motores, -

de modo que no se vean obligados a mantener altos niveles de i.!! 

ventario en piezas de fierro fundido y en motores de diversas -

capacidades. Ello les permitiria sacudirse la presión que eje_;: 

cen sus respectivos proveedores, como se explicó en un inciso -

anterior. 

otro de los objetivos importantes que la mayoria de las empre-­

sas fabricantes de bombas centrifugas pretende alcanzar consis­

te ya sea en la introducción o en la intensificación de venta -

de sus productos a los mercados oficiales, principalmente en la 

S.A.R.H. y PEMEX. 

Respecto a los objetivos financieros, puede afirmarse que, en -

general, e~ sector de referencia opera con rendimientos relati­

vamente bajos, debido principalmente a la naturaleza del merca­

do,, ya que éste no permite una fabricación en serie, con volúm~ 

nes altos que hagan posible realizar economías 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 mayoría de los productores tienen una relaci6n ventas/capital 

contable cercana a 2.5, a excepci6n de tres empresas que desta­

can significativamente: Jacuzzi Universal, Crane Deming e Indus 

trias Torre6n. 

Por lo que hace a las actitudes más comunes ante el riesgo que 

adoptan los fabricantes de bombas centrifugas, conviene dividir 

el sector en dos grandes grupos: los pequefios fabricantes -g~ 

neralmente los de bombas para uso dom~stico~ y las grandes in­

dust~ias ~especialmente las de equipos para proceso y de pozo 

profundo-. 

Los primeros se encuentran en un mercado bastante fraccionado y 

competido que sin embargo sí les permite competir con volúmenes 

bastante significativos, debido a la uniformidad de la bomba -­

centrifuga para uso doméstico¡ asimismo, el riesgo que se toma 

al incrementar la capacidad es mínimo, debido 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 gra.!! 

des industrias las más importantes son las de Byron Jackson y -

Peerless Tisa por ser los principales (o únicos) proveedores nJ! 

cionales de PEMEX. Esto crea una rivalidad no s6lo entre .ambas, 
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sino también con el resto de fabricantes de bombas centrifugas 

para proceso utilizadas en la industria química y petroquimica. 

Las estructuras organizacionales existentes en el sector son di: 

versas y enfocadas a diferentes áreas funcionales, principal.me.!! 

te a ventas y producción, donde las empresas más importantes C,2 

inciden en tener estas áreas como vicepresidencias. 

3.2.2 Estrategia actual 

En el análisis de los competidores en el sector industrial es -

necesario identificar las estrategias seguidas por los compone_!! 

tes de cada segmento, de manera que se puedan determinar las 

fuerzas y debilidades de cada uno de los competidores en los di 

ferentes segmentos. En el inciso 3.3 se especifica la conform1: 

ción de los grupos estratégicos y en el Capitulo 4 se definen ..,.. 

las estrategias genéricas que imperan en el sector industrial -

de bombas centrifugas. 

3.2.3 Supuestos 

En los sectores industriales las empres as operan sobre un con-­

j urito de supuestos respecto a su propia situación. Estos supue_!! 

.tos de la situación de las empresas guiarán la forma del campo~ 

tamiento de la totalidad del sector. 
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En el sector industrial de bombas centrifugas, los supuestos de 

los organismos paraestatales, antes de la adquisición de las 

plantas, consistían en racionalizar la utilización de los rea~ 

sos disponibles y en lograr el desarrollo pleno de.esta activi­

dad económica del pais, principalmente por lo que tocaba a la -
~ . 

producción nacional de bombas centrifugas utilizadas en las in-

dustrias química y petroguímica. 

A través de los afies, los supuestós de cada una de las empresas 

del sector industrial de bombas centrifugas del gobierno fede--

ral han ido cambiando y cambiarán en el futuro. Es evidente que 

en los:· próximos ai'i.os las industrias antes mencionadas no tendrán 

el impulso que tuvieron en épocas.·recientes 1 sin embargo, la n~ 

cesidad de alimentos en el pais es cada dia mayor, de modo que 

el sector agrícola seguirá siendo bastante apoyado, por lo que 

el ramo de bombas centrífugas para irrigación previsiblemente -

será el qúe registre un fuerte impulso en los próximos años. 

3.2.4 Capacidades 

El diagnóstico de un sector industrial recae finalmente en la -

evaluación realista de los recursos de cada competidor; es decir, 

en sus puntos fuertes y débiles. Ellos determinarán su hab~.li-

dad para iniciar movimientos estratégicos o para reaccionar a -

ellos, asi como para enfrentar los eventos del entorno o del --
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sector que se presenten. 

En el Anexo A se incluye un listado de las áreas que es preciso 

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

competidor. 
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3.3 GRUPOS ESTRATEGICOS 

Las dimensiones estratégicas que determinan las posibles opci<>-

nes de estrategia de una empresa en un sector industrial dado -

son variadas y numerosas. Se detallan en el Anexo B. 

El análisis estructural del sector industrial permite identifi­

éar a los competidores más importantes a lo largo de esas dimen-

sienes. Los grupos estratégicos son conjuntos de empresas que 
f 

siguen la misma o similar estrategia dentro de un contexto def_! 

nido de dimensiones estratégicas. Inclusive, pueden darse los 

casos extremos: que todas las empresas del sector formen un se>-

lo grupo estratégico, o bien, que cada empresa tenga definidas 

sus dimensiones de tal mánera que una por una sea c·onsiderada ;... 

como un grupo estratégico particular. 

Los grupos estratégicos suelen diferir en sus productos, en su 

enfoque comercial, en su proceso de fabricación, en su nivel de 

integración vertical, etc.7 es decir, aun tratándose de empre--

sas con los mismos productos y enfoques comerciales, pueden di-

ferir en sus métodos de fabricación y/o en su grado de integra-

ción vertical. 

Los grupos estratégicos definidos en el sector de bombas centr.! 

fugas se caracterizan principalmente por: linea de producción, 

grado de integración, costo de manufactura, servicio, calidad y 

tecnología. Definidos los grupos estratégicos, habremos de co,ri . 
siderar las barreras de movilidad, el poder negociador, la· ·ame-

¡''' 
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naza de sustitutos y la rivalidad existente entre las empresas 

que forman tales grupos. 

Grupo A 

Se distingue por su linea completa de productos tanto. en bombas 

de proceso como de pozo profundo y hélice. En cuanto al grado 

de integración vertical destacan Jacuzzi Universal con fundi--­

ci6n, KSB Mexicana con motores y Fairbanks Morse con motores y 

fundición; registran costos de manufactura relativamente bajos; 

calidad moderada y poco servicio. 

l?eerless Ti"sa,s·.A • . y Jacuzzi Universal son los aparentes lideres 

en este grupo estratégico. El caso de Cr3ne Deming tiene espe­

cial interés, ya que siendo lider en el segmento de bombas cen­

trifugas de uso general y doméstico, está participando activa-­

mente en el segmento de bombas de proceso, al parecer con bue-­

nos resultados. 

Grupo B 

Las empresas de este grupo manejan una linea reducida de pro~42 

tos'; son ensambladoras; tienen precios elevados, alta tecnolo-­

gia y alta calidad. Asimismo, tienen especial interés en un -­

mercado segmentado, sin importarles ninguna economia de escala, 

de modo que no buscan·integraci6n verticfll y no son sensibles ª~ 
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los costos de fabricación. 

Byron Jackson, Ingersoll Rand y Bombas Gould son los principales 

exponentes de este grupo estratégico. Tales firmas constituyen 

un claro ejemplo de las empresas que co~ productos 'difer~ntes -
• .· . t 

forman un mismo grupo estratégico. 

Grupo C 

Las medianas empresas mexicanas con licencia de fabricación de 

transnacionales forman este. grupo estratégico y sus principales 

caracter!sticaa son: linea moderada de productos, planta ensam­

bladora (es decir, con poca. integr'ación vertical), precio de """"' 

mercado bajo, Servicio al cliente '.Suficiente, relativamente ba­

ja calidad y costos de fabricación modestos. Estas empresas -­

suelen operar con los mismos niveles de tecnologia con los que 

se iniciaron1 salvo-adiciones de capacidad o algunos reemplazos 

unitarios de maquinaria. 

Sistemas de Bombeo, Industrias ~orre6n1 Industrial Lagunera y -

Manufacturera Tosa, s·.AI. so.~ tipicas de este grupo. Todas part.!, 

-cipan en los mismos segmentos de mercado, aunque difieren en los 

enfoques de fal>ricaci6n, log!stica y comercialización. 
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Grupo D 

Se halla constituido por una sola empresa, en este caso Sulzer 

Hermanos, que se distingue por linea de productos reducida, au­

tomatización en sus líneas de fabricación, precio relativamente 

moderado (comparado con la calidad de sus productos) y poco se.;: 

vicio. En apartados anteriores se ha descrito la forma en que 

esta empresa, de reciente creación, se estableci6 en segmentos 

del mercado caracterizados por carecer de elevadas barreras de 

movilidad. 

GrtipO E 

Incluye a un numeroso conjunto.de pequefias empresas fabricantes 

de bombas para uso general y doméstico. Manejan una linea de -

productos reducida, son ensambladoras por su nula integración.­

vertical, tienen precios moderados, poco servicio al cliente, -

relativamente baja calidad y costos de fabricación modestos. 

Constituyen el grupo estratégico más homog~neo, pues participan 

en .el mismo segmento del· mercado y· además suelen coincidir en -

sus enfoques de fabricación, logistica y comercializaci6n, ya -

que gen~ralmente trabajan con los mismos distribuidores. 
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3.3.l Los grupos estratégicos y las barreras 

de movilidad 

En el inciso 3.1 de este éap~tulo se analizaron las barreras d.:> 

ingreso características del sector industrial de bombas cent:d .. 

fugas en su totalidad, per~ casi todas ellas var!an dependiendo 

del grupo estratégico al que se pretenda ingresar. 
t . 

Las empresas en grupos estratégicos con elevadas barreras ten-­

.drán mayor potenciál. de utilidades, que las que se encuentran en 

grupos con barreras de movilidad más bajas. As! pues, estas b.§.! 

rreras con5tituyen la pr:Ímera de las razones por las que algu-­

nas industrias del sector son más rentables que otras. . . . 

Las principales barreras de movilidad en el grupo A son las eco-

no~ias de escala logradas en la producci6~, debidas esencialme,n 

te a la'integraci6n vertical. En los grupos By C, las barre-­

ras de movilidad dificilmenté franqueables.por empresas de nuc-

·vo ingreso o de otro grupo· consisten en la.experiencia acuinula-

da y en la tecnologia utilizada para la fabricación de bombas -

tte pozo pX'ofundo y de proceso. 

al grupo D representa un caso especial en Cl¡lanto a baX'reras de 

movilidad, pues aunque el abundante mercado de bombas sumergi--

bles y da proceso podria atraer a nuevos fabricantes, la tecno]E 

gia necesaria es obstáculo importante para ingresar. Fin~ente, 
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en el grupo E las barreras de ingreso son poco significativas, 

siendo este grupo el que registra mayor rotación de integrantes. 

3.3.2 Los grupos estratégicos y el poder de negociación 

Existen factores que conducen a la presencia o ausencia de po-­

der negociador en las empresas de un grupo. Por lo tanto, las 

firmas de cada grupo tendrán diferentes posibilidades de nego-­

ciar con proveedores y clientes, que pueden resumirse en: 

a) trato común frente al conjunto de proveedores y clientes, o 

b) estrategia o trato diferente a proveedores y clientes con nJ: 

veles de negociación distintos. 

Las empresas del grupo A poseen cierto poder de negociación ante 

sus proveedores, en especial Peerless Tisa, Jacuzzi Universal, 

Worthington y Manufacturera Fairbanks Morse, que han alcanzado 

importantes economias de escala en la producción. crane Deming 

y Jacuzzi Universal tienen cierto poder de negociación adicional 

ante sus clientes debido a su relativa diferenciación de produ~ 

tos dentro del segmento del mercado en que participan. 

Byron Jackson es lider en el grupo estratégico B y se caracter_! 

za por tener una importante poder negociador ante sus clientes, 

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

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

centrifugas de este tipo. 



54 

Los grupos e, D y E aparentemente na gozan de poder negociador 

especial ante clientes o proveedores. 

3.3.3 Los grupos estratégicos y la amenaza de sus~itutos 

En este caso, por la naturaleza de las bombas centrifugas de --

uso general y doméstico ~que pueden se~ desplazadas por otro t.! 

po de bombas~, las empresas del grupo E son las más vulnerables 

a productos sustitutos. 

' 3.3.4 Los grupos estratégicos y la rivalidad entre empresas 

La existencia de grupos .estratégicos con variadas politicas de 

precios, publicidad, servicio, investigaci6n, etc., tiene cona,! 

derclbles implicaciones en la d.validad entre las empresas de un 

sector industrial. La.s diferentes estrategias significan que -

las empresas tienen diversas preferencias respecto a correr ---

riesgos, proporcionar servicio, fijar s.us niveles de precio y -

de calidad, etc •. 

El sector .de bombas centrifugas con sus grupos estratégicos es 

moderadamente competitivo por el número de grupos de que está -

formado. A continuación se mencionan cuatro factores que dete1;: 

minan la fuerza con que interactúan los grupos estratégicos de 

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

PEMEX, la Comisión Federal de Electricidad y la S.A.R.H. son 

clientes verdaderamente significativos que son atendidos por e.!!! 

presas de diversos grupos estratégicos, como Byron Jackson, Pee_!: 

less Tisa y Worthington de México, lo cual acentúa la rivalidad 

entre estas emprsas, aun teniendo estrategias disimiles. 

Diferenciaci6n del producto lograda por los grupos 

En este caso, los productos de las empresas de diferentes grupos 

estratégicos se consideran intercambiables ~hasta cierto punto~ 

o sistemas ·de bombas híbridos, lo cual también acentúa la riva­

lidad entre los grupos. 

Número de grupos y sus tamafios relativos 

Si se considera el número de grupos estratégicos (cinco) y la -

participación en el mercado de las empresas del grupo A, puede 

consluirse que en el sector existe un grupo dominante, lo que -

iJTÍplicá que las empresas de éste ataquen la posición· de los --­

otros mediante rebajas de precios u otras tácticas. 

Divergencia estratéqica entre grupos 

Este factor mide el grado de divergencia entre las estrategias 
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de los diferentes grupos, en términos de variables clave como -

identificaci6n de marca, posicf6n de costo y liderazgo tecno~6-

gic9, asi como en cuanto·a variables externas, como la relación 

con sus casas matrices o con los gobiernos. 

En el sector.de referencia, se ha observado que no se registran' 

divergencias de consideraci6n. 

3.3.5 Los grupos estratégicos y la rentabilidad 

de una empresa 

Para una empresa participante de un grupo estratégico es impor­

tante determinar las características fundamentales de la renta­

bilidad, es decir: a) caracteristicas comunes de~ sectór indu.§_ 

·trial, que se aplican igualmente a todas las empresas del sec-­

tor7 b) caracter!sticas del grupo estratégico: dimensión de 

las barreras de movilidad, Poder negociador con los clientes y 

proveedores, vulnerabilidad añte los productos·. sus~itutos, y s,:!: 

tuaci6n del grupo ante la rivalidad; y c) posición de la empr_2 

sa dentro de su gr~po estratégico: competencia interna, posición 

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

po y habilidad de la empreaa para implantar sus estrategias. 

La posición de ;La empresa en su grupo estratégico depende de su 

costo de ingreso al grupo, de sus habilidades y recursos dispo­

nibles, etc. cabe destacar que el éxito o la rnejoria en la re.n 
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tabilidad de una empresa dependen en mucho de la habilidad de -

implantación de sus estrategias. 

Finalmente, para responder a la pregunta de si las empresas 

grandes son más rentables que las pequefias, puede afirmarse que 

cuando las compañias grandes compiten en grupos estratégicos -­

protegidos por altas barreras de movilidad, en buena posición -

frente a proveedores y clientes, y más aislados de la rivalidad, 

entonces si son más ren~ablesr en cambio, si las economias de -

escala. en producción, distribución, u otras funciones no son -­

considerables, las firmas más pequefias que siguen estrategias -

especializadas pueden lograr una diferenciaci6n más elevada del 

producto o mayor avance tecnol6gico o mejor servicio, con un m~ 

yor potencial de utilidades, corno es el caso de Bombas Gould, -

que tiene el mayor indice de utilidad neta contra ventas, entre 

los fabricantes nacionales de,bombas centrifugas, participando 

únicamente con el 2%· del mercado. 



CAPITULO 4 

ESTRATEGIAS GENERICAS DEL SECTOR 

En la mayoría de los sectores industriales, las empresas llevan 

a cabo acciones ofensivas o defensivas con el objeto de crear -

una posición defendible, para enfrentarse con éxito a las fuer­

zas competitivas del sector y mejorar el rendimiento sobre la -

inversión para las mismas. Existen muchas formas de afrontar -

estos compromisos; sin embargo, en un nivel amplio pueden iden­

tificarse tres estrategias genéricas, susceptibles de aplic·arse 

individual o combinadamente, para crear dicha posición defendi­

ble a largo plazo y sobresalir e~tre los competidores del sec--

tor. 

Especificamente, en el sector de fabricantes de bombas centrif_!:! 

gas, algunas empresas han tratado de seguir más de una estrate­

gia genérica. 

4.1 LIDERAZGO GENERAL EN COSTOS 

Esta estrategia consiste en lograr el liderazgo total en costos 

entre los fabricantes, con lineamientos y politicas encaminados 

a este objetivo especifico. Para ello se requiere de grandes -

instalaciones, capaces de producir volúmenes considerables en -
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forma eficiente, una amplia experiencia en el ramo que les per­

mita reducir los costos de fabricación, y rigidos controles de 

costos y gastos indirectos. La empresa q~e logra mantener sus 

costos bajos obtiene rendimientos mayores al promedio del sec-­

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

En nuestro pais, dentro del sector de bombas centrifugas, Peer~ 

less Tisa, S.A., se ha distinguido por reducir los costos de f~ 

bricaci6n en los últimos afias, debido principalmente a su capa­

cidad instalada y a la experiencia que ha acumulado. Esto le -

permite competir en proyectos gubernamentales de importancia ºB 

teniendo rendimientos, mientras que sus competidores tendrían -

que renunciar a utilidades si quieren quedarse con el pedido. 

Esta posici6n la comparte con Fairbanks Morse y Jacuzzi Univer­

sal, empresas que también tienen como estrategia genérica de -­

competencia los costos bajos de producci6n. 

Dichas firmas tienen mayores defensas contra compradores poder.2 

sos como 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 bombas, los clien-­

tes poderosos ejercen presi6n para hacer bajar los precios, ya 

que invariablemente eligen la propuesta que les ofrece mejores 

condiciones de precio. De igual forma, los proveedores de mot.2 

res y fundici6n principalmente, que inciden en el sector -de --
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bombas centrífugas, presionan con menor fuerza a los producto-­

res líderes en costos. 

En consecuencia, una posici6n de bajo costo protege a las empr~ 

sas contra las cinco fuerzas competitivas, por que las negocia­

ciones con los clientes y proveüdores 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 participaci6n impor-­

tante en el mercado de bombas centrífugas: el 35.7%, lo que les 

proporciona acceso favorable a las materias primas, aunque ello 

implique mantener una amplia linea de productos relacionados P.,5 

ra derramar los costos y servir a varios grupos de clientes im­

portantes para justificar sus volúmenes. 

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 que sigan siendo lide-­

res en costo y, por lo mismo, que puedan desarrollar economías 

de escala. 

Sin embargo, debe mencionarse que las empresas sefialadas como -
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lideres en costo no tienen una supremacía definitiva, no han r~ 

volucionado el sector, ni manifiestan que lo lograrán en el fu­

turo; es decir, su liderazgo es apenas perceptible. Por lo ta_!! 

to, bien puede afirmarse que éste se deriva más de lo poco o fll! 

da que han hecho sus competidores por abatir sus costos de fa-­

bricaci6n, que de su propia estrategia. 
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4.2 OIFERENCIACION 

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

pretenden la diferenciación del producto. En el caso de los f_!! 

bricantes de bombas centrifugas, algunas empresas sobresalen 

por su servicio, calidad, tiempo de entre·ga y disef1o, con lo 

cual se distinguen del resto de la comp~tencia. Esta diferen-­

ciaci6n se manifiesta principalmente en las bombas de proceso y 

de pozo profundo, por los particulares requerimientos en cuanto 

a tecnolog1a de fabricaci6n que las caracterizan. 

A este respecto, Byron Jackson co. y Worthington de México son 

dos fabricantes que por sus productos, calidad y servicio al -­

cliente, han definido claramente sus marcas. La diferenciación 

proporciona un aislamiento contra la rivalidad competitiva, de­

bido a la lealtad de los clientes hacia la marca y a la menor -

sensibilidad de éstos al precio ofrecido. Ello evita la neces_i 

dad de una posici6n de costo bajo y claramente mitiga el poder 

del comprador, ya que los clientes carecen de alternativas COJ.!! 

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

En la mayoria de los casos, alcanzar la diferenciación impide -

una elevada participaci6n en el mercado¡ sin embargo, Worthing­

ton de México participa con el 8.8"~ del mercado nacional de bo,m 

has.centrifugas. 
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A diferencia de otros sectores industriales, el de bombas cen-­

trífugas no se caracteriza por tener altos costos en investiga~ 

ci6n, disefio, materiales de alta calidad o intenso apoyo al pú­

blico, que le permita a uno o varios fabricantes sobresalir del 

resto de los productores. Esto quizá se deba a que la mayoría 

de los productos son comercializados a través de grandes distri 

buidores, quienes se encargan de proporcionar la ingeniería, -­

crédito, servicios al cliente, etc. No obstante, Byron Jackson 

co. tiene cierta diferenciación de productos, por lo que clien­

tes importantes como PEMEX y la Comisión Federal de Electrici-­

dad lo distinguen con sus compras directas. 

Por otra parte, Manufacturera Fairbanks Morse es un caso espe-­

cial de diferenciación. En sus inicios de operación, como em-­

pres a privada, la marca estableció una gran confiabilidad en -­

cuanto a calidad y precio de sus productos, de modo que se dif~ 

renci6 del resto de los fabricantes por largo tiempo. Sin em-­

bargo, en la aotualidad, la firma ha pasado a ser empresa para­

estatal, por lo cual se han modificado sus lineamientos y estr.§! 

tegias originales. 
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4.3 ENFOQUE O AIIrA SEGMEN'l'ACION 

Esta 6ltima estrategia genérica consiste en concentrarse ya sea 

en una línea de productos en especial, o en un mercado geográfl:, 

co específico, o en un sector de compradores deten{¡inado, etc. 

El enfoque tiene como premisa fundamental que la empresa que lo 

adopta puede servir a su estrecho objet~vo estratégico con más 
1 

efectividad o eficacia que las firmas que compiten en forma más 

general. 

En elsactor industrial de bombas, centrífugas, 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 refinaci6n. Por lo general, 

tales bombas son de importación, aunque Byron Jackson y KSB Me-

xicana son los fabricantes,nacionales que en ocasiones pueden -

satisfacer esta demanda. Bombas Gould es otro caso de enfoque 

o alta segmentación en bombas de proceso fabricadas con materi2; 

les expuestos a condiciones severas. 

En la actualidad, Sulzer Hermanos está tomando una estrategia -

de enfoque en el mercado de bombas centrífugas; en efecto, está 

montando una línea de producción para satisfacer la demanda de 

dos productos: bombas de pozo profundo y bombas swnergibles, 
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con las ventajas que la tecnologia que han desarrollado les ---

ofrece. 

Jacuzzi Universal podria definirse como un caso especial de en-

foque o alta segmentaci6n, al producir bombas exclusivas para -

albercas y accesorios para bafio. Esto le permite alcanzar ren-

dimj:ent'.:1s mayores al promedio del sector. 

Barne~ de México y crane Deming son ejemplo de estrategia de e.n 

foqtle en el segmento de bombas para uso general y doméstico, ya 

" que toda su estrategia está basada en satisfacer las necesida--

des especiales de sus clientes. 

La estrategia de enfoque impone siempre ciertas limitaciones en 

cuanto a la participaci6n total del mercado por alcanzar. El -

enfoque implica necesariamente un trueque entre la rentabilidad 

y el volumen de ventas. Igual que la estrategia de diferencia-

ci6n, puede o no involucrar un trueque con la posici6n general 

de costo. 

Para la aplicaci6n 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 continuación: 



ESTRATEGIA 
GENE RICA 

Liderazgo to­
tal en costos 

Dife.renciaci6n 

Enfoque 

C'.APACIDADES 
NECESARIAS 

Inversi6n constante 
de capit..al y acceso 
a éste 

Habilidad en la in-
· geniería del proceso 

Supervisi6n intensa 
de la mano de obra 

Sistemas de distri­
buci6n de bajo cos­
to 

Gran habilidad en -
comercial:i.zaci6n, -
con la cooperaci6n 
de los canales de -
dist:dbuci6n 

Creatividad y buena 
ingeniería del pro­
ducto 

Reputación empresa­
rial de liderazgo -
tecnológico y de Cl! 
lid ad 

Combinación de las 
capacidades anteri..2 
res dirigidas al o~ 
jetivo estratégico 
particular 
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POLITICAS 
ORGANIZACIONAI,ES 

Rígido control de ~ 
costos 

Estructúraci6n alt.~ 
mente racional de la 
organización y a~ -
las respot'sabilidct­
des 

Sistema de incenti­
vos basado en <Ücün 
zar objetivos cuan­
titativos 

Elevada coordinación 
entre las funciones 
de I y D, desarrollo 
del producto y co~e.!:: 
c±alizaci6n 

Mediciones e incen­
tivos subjetivos y 
motivaci6n para re­
clutar trabajador.es 
capaces y creativos 

Cornbinaci6n de las 
políticas anterio­
res d~rigidas al -
objetivo estratégi 
co particular 

Desde luego, cada estrategia demanda distintos estilos de lid~ 

razgo que resultan de acuerdo con las variadas culturas y ámb! 

tos empresariales. 



.. 

CAPITULO 5. 

SEÑALES DEL MERCADO 

Los competidores de un·sector industrial generalmente manific..:!, 

tan las intenciones, motivos, objetivos o situaci6n de su cr.1--

presa a través de señales directas o indirectas, expresadas en 
1 

diferentes formas. Las señales del mercado son medios indire_s 

tos de comunicación en el mismo y gran parte de ellas puede --

contener informaci6n que en ocasiones ayuda a analizar al com-

petidor y a formular una estrategia. 

En consecuencia, reconocer y leer con precisión las señales 

del mercado es de máxima importancia para la elaboración de 

.una estrategia competitiva y leer las señales a partir del co_!!! 

portamiento es un complemento esencial para el análisis del --

competidor. 

Las señales del mercado pueden constituir indicaciones verdad~ 

ras de los motivos, intenciones u objetivos del competidor o -

pueden ser balandronadas. Estas son señales emiti~as para en-

gar1ar a otras empresas a fin de que emprendan o no una acci6n 

en beneficio del sefialador. Lo interesante de esto es la sutJ: 

leza necesaria para distinguir unas de otras. 
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5.1 INFORMACION ANI'ICIPADA DE MOVIMIENI'OS 

Algunas empresas del sector industrial de fabricantes de bom-­

bas centrifugas han utilizado este tipo de señales, difundi~n­

dolas por varios medios, como la Cámara Nacional de Fabrican-­

tes, folletos publicitarios, etc. Consiste en una comunica--­

ci6n formal hecha por un competidor de que emprenderá alguna -

acción especifica. Cabe recordar que un anuncio no necesaria­

mente asegura que se emprenderá la acci6n1 es decir, se difun­

den muchos anuncios que no se llevan a la práctica, por dife-­

rentes razones. 

Hace algunos años una importante marca de bombas anunci6 que -

sufria grandes problemas financieros que la habian llevado al 

borde de la quiebra, por lo que tendría que cerrar en un plazo 

no mayor de seis meses. Los competidores ~a los cuales est.§! 

ha dirigido el anuncio~ fueron sorprendidos por dicha deci-­

si6n, ya que nunca pens~ron que esa empresa aparentemente li-­

der en el ramo tuviera tales problemas. Desconcertados, los -

competidores suspendieron temporalmente el proyecto de lanzar 

al mercado un tipo de bomba de proceso que consideraban po--­

dria colocarlos en una posición ventajosa. Lo que nunca ima­

ginaron y después comprendieron es que la empresa que emiti6 

la sefial estaba esperando la licencia y la tecnología de la -

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

to. 

Durante la recesi6n económica que prevaleció en el pais en los 

ocho meses siguientes a la devaluación de 1976, algunos fabri­

cantes de bombas de pozo profundo y hélice abastecedores del -

segmento de irrigación, manifestaron lo siguiente: "El gobieE 

no federal no está en situación favorable en lo que se refiere 

a pagos a sus proveedores de bienes de capital, por ~a situa-­

ción económica por la que atraviesa el pais ". Sin embargo, en 

aquella época, entre los pocos proyectos que realmente tuvie-­

ron el apoyo del gobierno federal ~sobre todo porque el Banco 

Mundial otorgó créditos considerables para el sector agropeCU2; 

rio-- estuvieron principalmente los que se referían a habilit_! 

ci6n y rehabilitación de tierras para el cultivo de alimentos 

y forrajes. Esto indica que el anuncio emitido no tenia fund~ 

mentas reales en cuanto: a los pagos por la adquisición de bom­

bas para riego. Así pues, lo que realmente interesaba en ese 

momento a quienes difundieron la señal era dejar fuera de la -

competencia a aquellas i?equefias y medianas empresas interesa-­

das en proveer a dicho segmento, ya que ástas razonaron que no 

podrían sobrevivir otorgando crédito a largo plazo al gobierno 

federal y, por ende, se abstuvieron de presentar sus propues-­

tas. 
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Otro caso de infonnaci6n anticipada de movimientos son los fa­

mosos precios de lista, no sólo característicos de este sector, 

ya que constituyen una antigua práctica comercial en México. 

Los precios de lista emitidos a principio de afio (~n la actua­

.lidad se cambian casi 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 grandes empresas: a) aun­

que pueden desarrollar economías de escala presentan precios -

de venta relativamente inflados, b) anuncian una gran variedad 

de productos y c) manifiestan una agresividad competitiva des­

usual en las pequefias y medianas empresas. 

Sin embargo, ya en condiciones reales, en la inmensa mayoría -

de los casos estos precios d.e venta no se respetan, puesto que 

tales empresas llegan a vender a precios mucho menores ~incl_!:! 

sive hasta por debajo del 50% de descuento de los precios de -

lista~, además de que realmente no producen en linea todos -­

los tipos de bomba anunciados, solamente en casos de pedidos -

especiales y, por último, la agresividad que aparentan es sólo 

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 Cfunara Nacional de Fabricantes . .y -
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otros. El medio elegido para el anuncio es una pista de sus -

motivos fundamentales. cuanto más formal sea el anuncio, más 

segura desea estar la empresa de que su mensaje será escuchado 

y más grande será 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 centrífugas fre--

cuentemente anuncian las adiciones a l~ capacidad productiva, 

la fabricaci6n de un nuevo tipo de bomba, las cifras de ventas 

y otros resultados o acciones después de que han ocurrido. E.,!! 

to tiene la funci6n 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 vol_y 

men de ventas1 mismo que pareci6 bastante inflado a muchos¡ --

sin embargo, diversns empresas que compiten en el mismo segme_n 

to de alguna manera cuantificaron el mercado y consideraron que 

par la alta participaci6n efectiva de la empresa que anunci6 sus 

ventas no les convenía provocar un alza de precios, ya que 

ello dejaría a la empresa líder en inmejorable poski6n. 

De lo anterior se de~uce que también un anuncio posterior al -

•' .... ,-
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hecho puede ser err6neo o engafioso, aunque no parece que esto 

sea coman. 

5.3 DISCUSIONES EN PUBLICO SOBRE EL SECTOR 

POR PARTE DE' LOS COMPETIDORES 

La cámara Nacional de Fabricantes tle Bombas ha sido escenario 

de discusiones entre represe~tantes de algunas empresas. Lo -

más común· 7s que cuanclo una empresa esté interesada en que caJ: 

gan los precios para debilitar a las industrias con problemas 

de liquidez, describa las condiciones del sector industrial d,e 

manera que. los precios de sus competidores parezcan demasiado 

elevados, aun cuando en realidad los competidores puedan pros­

perar mejor sosteniendo el nivel de sus precios. 

En otra ocasi6n e~istt,a un concurso ·importante del gobier~o ~ 

deral para la adquisi6i6ñ de ;bombas para riego y una empresa -

interesada en ganarlo intent6 disuadir al resto de la compete_!! 

cia manifestando que las compras del gobierno generalmente son 

·.financiadas a largo plazo ·por los fabricantes, sabiendo que t_g 

dos los presentes conocían las condiciones de pago que impone 

el gobierno federal. Esto implica que la empresa que hace los 

comentarios puede interpretar las condiciones del sector irtdu,!'!_ 

tria! como mejor le acomoñe a.fin de aventajar su propia posi-

. ci6n. 



73 

Otra sefial importante muy frecuente en varios sectores indus-­

triales mexicanos consiste en que ciertas empresas ~generalme_n 

te las que están mejorando paulatinamente su posición~ no pie¿;: 

dan ocasi6u para desorientar a sus competidores argumentando -

que el sector cada día ofrece menos ventajas, queº tienen pro-­

blemas de producci6n, ventas, etc., con el objeto de pasar de_!! 

apercibidos ~ la hora de que los competidores hagan un balance 

de las demás empresas en cuanto a su posici6h, perspectivas de 

crecimiento, solvencia econ6mica, etc. 

5.4 COMENTARIOS DEL COMPETIDOR Y LA EXPLICACION 

DE SUS PROPIOS MOVIMIENTOS 

El hecho de que Sulzer Hermanos haya desplegado gran publicidad 

en su inicio de operaciones como fabricante de bombas de proc~ 

so y de pozo profundo, subrayando la gran cantidad de recursos 

erogados y sus planes a mediano y largo plazos en estos segme_n 

tos, tuvo por objeto tratar de convencer a sus rivales de que 

pretendía quedarse y de que no intentaran desplazarla. 

Lo mismo sucedi6 cuando Byron Jackson anunci6 el awnento de su 

capacidad de producci6n de bombas de proceso, manifestando que 

las necesidades del país así lo requerían e invitando al resto 

de sus competidores a que lo siguj.eran en esta tarea y a que -

no lo tomaran como una provocación. 
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5.5 DIVERGENCIA CON OBJETIVOS PASJ\DOS 

Existen divergencias que posiblemente conduzcan a una intensa 

atenci6n de los movimientos y acciones de lo~ competidores. 

Por ejemplo, Peerless Tisa se inici6 como fabricante de bombas 

de proceso, fundamentalmente~ sin embargo, en los últimos tie,m 

pos, se ha convertido en un :importante productor de bombas de 

pozo profundo y hélice, lo que hace pensar que el segmento de 

bombas de proceso tiene o tenía una fuerte presi6n por parte -

de los fabricantes del exterior. 

5.6 DIVERGENCIA CON LA TRADICION INDUSTRIAL 

Generalmente estas divergencias son sefiales agresivas por par­

te de uno o varios competidores. Específicamente, respecto al 

sector de bombas, la situaci6n econ6mica por la que atraviesa 

el país ha originado algunos cambios sustanciales en la estru.s 

tura del .mercado nacional. Hay muchos clientes que, ante la -

escasez de divisas, buscan '1a manera de stuninistrarse bombas -

nacionales, por lo que algunas empresas est~n pensando seria-­

mente en establecer una planta en el norte del país, con el o~ 

jeto no s6lo de atacar el mercado nacional en esta zona, sino 

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

Estados Unidos en su propio territorio. 



CAPITULO 6 

EVOLUCION DEL SECTOR 

El diagnóstico de un sector industrial para la formulación de -

estrategia deberá contemplar el proceso de evolución y ser capaz 

de pronosticar el cambio, ya que el costo de reaccionar con efJ: 

cacia por lo general aumenta a medida que la necesidad del cam­

bio resulta más obvia y es mayor el beneficio al utilizar una -

estrategia en el tiempo adecuado. 

6.1 CARACTERISTICAS DE LA EVOLUCION DEL SECTOR 

Para analizar la evolución de un sector industrial es importan­

te identificar los cambios que afecten las fuentes fundamenta-­

les de las cinco fuerzas competitivas. Además, conviene contar 

con algunas técnicas analiticas que ayuden a pronosticar el pa­

trón de los cambios previsibles. 

Todos o casi todos los sectores industriales ci.unplen con un ci­

clo de vida y generalmente pasan por las sigui1~ntes fases o etjl; 

pas: introducción, crecimiento, maduración y declinación. Es-­

tas etapas están determinadas en los intervalos definidos por -

los puntos de inflexión del ritmo de crecimiento de las ventas 

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



Introducci6n Crecimiento Madurez Declinaci6n 

Tiempo 

ETAPAS DEL CICLO DE VIOA. DEL PAODLCTO 
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continuación) debida al proceso de innovación y difusión de un 

nuevo producto. A medida que el sector industrial recorre su 

ciclo de vida, cambiará 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 pais atraviesa en la actualidad por , 

una situación relativamente especial, tanto en t~rminos finan­

cieros como comerciales. En efecto, debido a la presente rec~ 

si6n económica, las etapas del ciclo de vida del sector no son 

fácilmente identificables, ya que algunos opinan que el sector 

está en la etapa de madurez, aunque la gran mayoria de sus ca­

racterísticas son las de uno en declinación: poca diferencia-­

ci6n del producto, calidad variable y en ocasiones precaria, -

poca publicidad, capacidad sobrada en las principales empresas 

y en el sector en general, canales de distribución especializ~ 

dos, :importaciones considerables --en bombas de proceso princJ: 

palmente~, pocas exportaciones, salida de empresas del sector, 

asi como precios y márgenes de utilidad relativamente bajos. 

',,.. .. 
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6.2 PROCESOS EVOLtJrIVOS 

En los sectores industriales, aun cuando existen estructuras b~ 

sicas, se presentan algunos procesos evolutivos, los cuales p~ 

den ser predecibles Y.dinámicos, aunque su rapidez y dirección 

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 d~ 

terminar la intensidad de la rivalidad en él y fija el paso de· 

expansión requerido para mantener la participación, influyendo 

así 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 plazo. El prJ:. 

mero, la demografia, no afecta directamente al sector industrial 

de bombas centrífugas porque éste no produce bienes de consumo 

y por lo tanto los factores demográficos no influyen considera­

blemente en la tasa de crecimiento de su demanda. Sin embargo, 

a este respecto, es importante identificar los pronósticos de -

desarrollo de los sectores industriales demandantes de bombas -

centrífugas. 

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

agua potable y procesos industriales, éstas influyen en fq:r:ma -
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considerable en el comportamiento del mercado de bombas centrí­

fugas. En lo que se refiere a ~bio~_1~osici6n relativa 

de los sustituto~, aparentemente los otros tipos de bombas, sa,1 

vo algunas aplicaciones especiales, no ofrecen riesgo relativo 

de sustitución. Lo mismo puede decirse de los posibles cambios 

en la producci6n> d~ productos complementario~. Finalmente, en 

lo relativo a la ~netración del grupo client~, cabe señalar -­

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 fabricación y distribución pueden llegar a superar a la de-­

manda si no se busca extender la gama de compradores en el cor­

to plazo. 

6.2.2 Acumulación de experiencia 

La curva de la experiencia entre las empresas fabricantes de -­

bombas centrifugas es un proceso evolutivo que debe considerar­

se para determinar un patrón estratágico, ya que ella permite -

reducir los costos unitarios y mejorar los procesos de fabrica­

ción y distribución de sus productos. Esta curva ha identificj! 

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 está ganando rápidamente experiencia, debe prepararse ya 

sea para imitar o para generar ventajas en otras áreas además -

del costo, lo que usualmente implica adoptar estrategias de di­

ferenciación 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 f abricaci6n, distribución y venta afectan considerableme11 

te a la estructura del sector industrial de bombas centrifugas. 

Los costos de insumos más susceptibles de cambio son los siguie.!! 

tes: 

Costo de la mano de obra 

costo del material 

costo del capital 

costo del transporte. 

En una economia sujeta a un proceso inflacionario, como la nue!!_ 

tra, todos los costos anteriores han sufrido fuertes modifica-­

ciones de unos años a la fecha, lo que ha debilitado los rendi­

mientos del sector. Sin embargo, existen planes a mediano pla­

zo del gobierno federal para racionalizar la producción de bom-

. : . ~' 
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bas, encaminados principalmente a fomentar la explotación agro­

pecuaria a trav6s de sistemas de irrigación, asi como a promo-­

ver la exportación de bombas de uso general y de bombas de pozo 

profundo y hélice, aprovechando la paridad del peso ~exicano -­

frente al dólar. 

Igualmente, las devaluaciones del peso respecto a la divisa han 

provocado cambios de importancia no sólo en el sector de bombas 

centrifugas sino en muchos sectores industriales del pais, debl: 

do principalmente a las fuertes importaciones de insumos y a la 

gran dependencia tecnológica que tiene este sector industrial. 

6.2.4 Innovación del producto 

Las innovaciones efectuadas a las bombas de proceso en los últi 

mos años han tenido trascendencia en la diferenciación por par­

te de algunas empresas; sin embargo, esto no ha pennitido una -

ampliación considerable en el mercado, ya qu•a las mayores inno­

vaciones que han sufrido las bombas de proceso fueron exigen--­

cias externas; es decir, causadas por las necesidades de los 

procesos en los sectores industriales clientes del sector. 

6.2.5 Innovación en el proceso 

En la actualidad, y a pesar de la situación económica, las em--
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presas del grupo e (industrias mexicanas con licencia de fabri-

caci6n) están tratando de establecer economías de escala en la 

producción, a través de paquetes tecnol6gicos y de nuevas máqu_! 

nas-herramientas, programables. Las empresas líde~es en el me¿:: 

qado de bombas de proceso también están estableciendo nuevos rn~ 

todos que les permitan obtener economías de escala en la fabri-

caci6n 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 inversi6n extranjera en el país, -

asi como a disminuir las importaciones de materia prima, maqui-

naria y refacciones; el sector industrial de bombas centrífugas 

no fue la excepción al efectuarse estos controles. Es importa.!.! 

te sefialar la influencia que puede tener el gobierno en la es--

tructura de un sector industrial, a través de reglamentaciones 

de calidad, seguridad del producto, integraei6n nacional, cuotas 

de exportaci6n, etc. 

6.2.7 Ingreso y salida 

De los segmentos del mercado del sector de bombas centrifugas, 

el de bombas para uso general y doméstico es el que ofrece ba--

rreras relativamente fáciles 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 máquinas-herramientas utiliza.das :_:rneden hallar -

aplicación en otros campos manufactureros, pero los grandes in­

ventarios de materiales y de partes de ensamble no permiten una 

salida accesible a las empresas que tienen problemas en el sec­

tor. 
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6. 3 INDICADORES IMPORTAN!'ES DE LA EVOLUCION DEL SEcrOR 

Los sectores industriales se hallan estructurados de tal manera 

que si un elemento cambia ello tiende a activar los cambios en 

otras áreas, por lo que puede concluirse que si bie~ la evolu-­

ci6n industrial siempre está ocurriendo y requiere de una res-­

puesta estratégica, no hay una forma única en que el sector ev,.2 

lucione. 

Existen algunos indicadores importantes en el proceso evolutivo 

de un sector que proporcionan valiosa ayuda en la preparación -

de la estrategia más satisfactoria. 

6.3.l Consolidación del sector industrial 

Los elementos de la estructura de un sector indicativos de la -

consolidación son la rivalidad competitiva, las barreras a la -

movilidad y las barreras de salida. 

En el segmento de bombas centrifugas para proceso, existe una - . 

alta concentración del mercado, debido principalmente a las al­

tas barreras de movilidad originadas por la tecnologia necesa--­

ria para su fabricación y la acumulación de experiencia de las 

empresas que participan en este segmento. 

En el segmento del mercado de bombas centrifugas de uso general 

y doméstico, las barreras a la movilidad son relativamente·ba--

,. .. , .. ,, . 
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jas. Esto produce como consecuencia que no exista concentración 

y que el mercado se encuentre muy fragmentado, siendo 65 empre­

sas las que participan en él. 

Las barreras de salida no son demasiado fuertes, por lo que con 

la actual recesión económica muchas de las empresas se retira-­

ron definitiva o temporalmente del segmento. Sin embargo, una 

recesión durante la madurez de un sector no implica necesaria-­

mente la concentración a largo plazo. 

Es importante señalar que el potencial de utilidades no depende 

únicamente de la madurez o consolidación del sector industrial, 

sino de toda su estructura. 

6.3.2 Cambios en las fronteras del sector industrial 

La evolución 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

tutos. 

La integración hacia atrás ~s una formulación estratégica que -

están adoptando actualmente las empresas fabricantes de bombas 

centrífugas de pozo profundo y hélice, como respuesta a los ºél!!! 

bios sufridos por la industria rnetalmecánica y el resto de los 

sectores industriales del país, en los últimos dos años. otra 
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forma de cambio en.el entorno del sector industrial de bombas -

centrifugas son las restricciones de inversión de los clientes, 

como en los casos de PEMEX, s.A.R.H. y la Comisión Federal de -

Electricidad, que han venido reduciendo sus inversiones, pero -

que previsiblemente las incrementarán en los próximos afios. 

6.3.3 Influencia de las empresas en la estructura 

del sector industrial 

Otro indicador relevante en la evolución de un sector es la in­

fluencia que puedan ejercer las empresas fabricantes de bombas 

centrifugas, para mejorar su poaición particular. Manufacture­

ra Fairbanks Morse, a través de la organización SOMEX, es el cj! 

so ejemplar para ilustrar este indicador. En 1978, SOMEX deci­

dió centrar su atención en el campo de bombas centrifugas de P..Q 

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

Racionalizar la fabricación de bombas de pozo pro­

fundo y hélice, mediante la fusión de dos empresas 

importantes en este segmento, a fin de lograr el -

40% de penetración en el mercado nacional. Ello -

se traduciría en una reducción de los precios naci_2: 

nales y permitiría posteriormente lograr algos vo­

lúmenes de producción para compensar las importa--
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ciones de bombas de proceso, con exportaciones de / 

bombas de pozo profundo y hélice. 

Adquirir una empresa en el ramo de bombas de proc~ 

so e iniciar un programa de expansión, para redu-­

cir las importaciones. Esta empresa debería espe­

cializarse en proveer a un sector especifico, con 

vistas a una posible exportación en el futuro. 



CAPITULO 7 

CONCLUSIONES 

Como se observa en el texto del estudio, las caracber!sticas de 

los segmentos del mercado del sector industrial de bombas cen-­

trífugas son bastante disimiles y especificas, de tal forma que 

el diagnóstico representativo del sector se presenta en forma -

genérica y particularizando en sus segmentos. 

El segmento del mercado de bombas de uso general y doméstico ti~ 

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

mercado total. 

Los productos que concurren a dicho mercado en su mayor!a prese_!! 

tan características de diseño, calidad y precios muy semejantes; 

sin embargo, existe una cierta diferenciación en la linea de -­

productos de Barnes de México y crane Deming, lideres en este -

segmento. La fuerza de ventas es aquí quizá la que mayor publJ: 

cidad despliega en todo el sector. Los fabricantes con mayor -

experiencia y penetración han alcanzado una mejor posición por 

sus costos y su estructura financiera. 

El poder de los clientes y proveedores en este segmento es im-­

portante debido principalmente a la fragmentación que guarda. -

La bomba de uso general y doméstico, se puede decir, es la.más 
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vulnerable a los productos sustitutos; sin embargo, éstos no se 

consideran una am:maza fundamental en dicho mercado. 

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 consideración; esto .i:!J! 

plica que en ocasiones se tenga capacidad sobrada, lo cual se -

traduce en bajas ui.:ilidades para la mayoria de las empresas que 

participan en el segmentoº 

Las bombas_~EQ.ZO er2~do y hélice constituyen el segmento --

del mercado de bombas centrifugas que menos importaciones regi.2_ 

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 profu.n 

do y hélice, satisfaciendo las necesidades de los principales -

clientes de estos ·p~oductos. En este segmento es más frecuente 

que las empresas fabricantes comercialicen directamente la ma--

yor parte de su producción. 

Los lideres Peerless Tisa, S.A. y Manufacturera Fairbanks Morse 

han logrado establecer una posición de costo favorable que les 

permite un cierto liderazgo en costo y diferenciación de prodUJ: 

tos en algunas líneas. 
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Las empresas transnacionales que participan en este segmento -

tienen la ventaja de acumulación de experiencia e I y D, que -

les proporciona su matriz desde su pais de origen; esto repre-

senta una barrera de ingreso y de movilidad dificilmente fran-

queable por algunas empresas. 

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

sentada principalmente en diseño, 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, -

está muy lejos de ser el lider del segmento. La diferencia---

ci6n le permite gozar de ciertas ventajas ante sus clientes. 

La presión que ejercen los proveedores de fundición, ·particu--

,larmente sobre las pequeñas empresas, no les permite estable--

cer una posición de costo ventajosa ante sus poderosos competJ: 

dores. La integración vertical es el arma principal que están 

usando los lideres en este segmento para sacudirse la presión 

ejercida por los proveedores. 

La poca fragmentación en el segmento de bombas de pozo profun-

do permite tener rendimientos importantes, aunque el posicion,E; 

~iento interno en ocasiones intensifica la rivalidad de las --
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cinco principales competidores. Esto se manifiesta en la capa­

cidad financiera que poseen para pelear los contratos del go--­

bierno. 

,El segmento de bombas d~ proces2 es el que mayor importaci6n r~ 

gistra, con un valor de 1 026 ~illones de pesos. El valor to-­

tal del segmento es de 3 112 millones de pesos y representa el 

41% dr;il valor total del mercado de bombas centrifugas. 

La fortaleza general de las empresas que integran este segmento 

está dada por la tecnologia de proceso en etapa de madurez, y -

la capacidad interna en el proceso de investigaci6n y desarro-­

llo. Aunado a estas fuerzas tienen un mercado poco sensible al 

precio, lo que les permite un margen de utilidades mayor que en 

los otros segm·=ntos. 

La concentraci6n 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 centrífugas de proceso. 

Byron Jackson co. es la empresa lider en este grupo7 además, -­

mantiene una diferenciaci6n de sus bombas utilizadas en las in­

dustrias química y petroquimica, lo que le permite 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 importación, gen~ 

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, aunque presenta algunas caracteriJ!. 

ticas de la etapa de declinación, tal vez propiciadas por la r~ 

cesión económica en que se encuentra el pais. 

El desarrollo necesario en el sector agropecuario augura épocas 

de bonanza en el segmento de bombas de pozo profundo y hélice; 

asimismo, la dificultad presente y fUtura para la importación -

de equipos utilizados en el proceso de los hidrocarburos favor~ 

cerá igualmente el desarrollo de las empresas fabricantes de -­

bombas de proceso. En cambio, las dificultades por las que atr!! 

viesa actualmente el sector de la construcción, pueden prevale­

cer por lo menos hasta la primera mitad del presente sexenio, -

lo cual implica que las empresas fabricantes 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 COMPETIDORES 

Las áreas para el análisis de fuerzas y debilidades de cada uno 

de los competidores de un sector industrial son las siguientes: 

Productos 

Condici6n de los productos, desde el punto de vista del 

usuario, en cada segmento del mercado 

Amplitud y profundidad de la li~ea de productos. 

Distribuci6n 

• 

Cobertura y calidad del canal 

Fuerza de las relaciones del canal 

Habilidad para servir a los canales. 

Come'rcializaci6n y ventas 

• Habilidad en cada uno de los aspectos de la mezcla·de -

comercialización 

• Habilidad en la investigación del mercado y desarrollo 

de nuevos productos 

Entrenamiento y aptitudes de: la-fuerza de ventas. 

Operaciones 

Posici6n del costo de fabricación ~econom~as de escala, 

curva de aprendizaje, quá tan nuevo es el equipo, etc. 
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Refinamiento tecnológico de las instalaciones y del eq~ 

po 

Flexibilidad de las instalaciones y del equipo 

Conocimiento patentado y patente exclusiva o ventajas de 

costo 

Habilidad en aumento de capacidad, control de calidad, -

herramental, etc. 

trbicaci6n, incluyendo costo de mano de obra y transporte 

clima de la fuerza laboral¡ situaci6n sindical 

Acceso y costo de materias primas 

Grado de integraci6n vertical. 

Investigaci6n e ingeniería 

Patentes y derechos de autor 

capacidad interna en el proceso de investigación y des-­

arrollo (investigaci6n del producto, investigación del -

p~oceso, investigación básica, desarrollo, imitación, etc. 

Habilidad del personal para la I y D en términos de cre1! 

tividad, sencillez, calidad, confiabilidad, etc. 

Acceso a fuentes internas de investigación e ingeniería 

(por ejemplo, proveedores, 'clientes, contratistas). 

costos generales 

• 

costos generales relativos 

Costos o actividades compartidos con otras unidades co­

merciales 



Dónde está generando el competidor el volumen u otros -

factores que sean clave para su posición en costos. 

Estructura financiera 

Flujo de efectivo 

Capacidad de préstamos a corto y a largo plazos (rela--

· ci6n pasivo a capital) 

capacidad de incrementos de capital sobre un futuro pr~ 

decible 

Habilidad administrativa financiera, incluyendo negoci~ 

ci6n, acopio de capital, crédito, inventarios y cuentas 

por cobrar. 

Organización 

Unidad de valores y claridad de propósitos ~n la organ_! 

zaci6n 

Fatiga organizacional basada en recientes requisi~os f:m 

puestos 

Congruencia de los arreglos organizacionales con la es-

trategia 

Habilidad directiva 

cualidades del director¡ habilidad para motivar del mi,!! 

mo 

Habilidad para coordinar funciones particulares o grµpo 

de funciones (por ejemplo, la coordinaci6n de la fabri-
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cación con la investigación) 

• Edad, entrenamiento y orientación funcional de la dire~ 

ción 

Profundidad de la dirección 

• Flexibilidad y ·adaptabilidad de la dirección • 

Cartera empresarial 
1 

Habilidad de la empresa para apoyar los cambios planea-

dos en todas las unidades de negocio en términos de fi-

nanciamiento y otros recursos· 

Habilidad de la corporación para completar o reforzar -

los puntos fuertés de cada unidad de negocio. 

Otros 

T.ratamiento especial por los cuerpos gubernamentales o 

acceso a ellos 
> 

Rotación del personal. 
1:. 

·'.·.(' 



ANEXO B 

DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA 

Las siguientes dimensiones estratégicas determinan las posibles 

opciones de estrategia de una empresa en un sector industrial -

dado: 

eseecialización: el grado hasta el cual concentra sus es--­

fuerzos en términos de la amplitud de su linea, de los seg­

mentos objetivo de clientes y de los mercados geográficos -

atendidos1 

identificación de la marca: el grado hasta el cual busca ·1a 

identificación de la marca más que la competencia basada 

principalmente en el precio o en otras variables. La iden­

tificación de la marca puede lograrse por medio de la publi 

cidad, de la fuerza de ventas o por una variedad de otros -

medios7 

empujón/versus/jalón: el grado hasta el cual busca crear ia 

identificación de la marca directamente con el consumidor -

final/versus/ el apoyo de los canales de distribución en la 

venta de su productor 

selección del canal: selección del canal de distribución, -

que va desde los canales propiedad de la empresa a canales 

de especialidades hasta salidas de línea general 7 
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calidad del producto: su nivel de calidad del producto, en 

términos de materias primas, especificaciones, apego a las 

tolerancias, caracteristicas, etc.; 

.. liderazgo tecnológico: el grado hasta el cual busque el li-
• 

derazgo tecnológico/versus/seguir o imitar. Es importante 

observar que una empresa podria ser un lider tecnológico ~ 
~ 

ro no producir deliberadamente el p~oducto de la más alta -

calidad en el mercado; la calidad y el liderazgo tecnol6gi-

co no necesariamente van juntos; 

integración ve:rtical: el grado hasta el cual el valor agre-

gado, reflejado en el nivel de integración hacia adelante y 

hacia atrás adoptado, incluyendo si la empresa tiene distr.,! 

bución cautiva, canales propios o al menudeo, una red de --

servicio interna, etc.; 

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

ci6n de costos bajos en la fabricación y distribución por -

inversiones en instalaciones y equipo para minimizar los --

costos; 

servicio: el grado hasta el cual proporcione servicios au>é; 

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-

ci6n vertical, pero es útil separarla para propósitos anal,! 

ticos; 
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Eolitica de precios: su posición relativa de precios en el 

mercado. La posición de precio por lo general estará rela-

cionada con otras variables tales como posición de costo y 

calidad del producto, pero el precio es una variable estra­

tégica especial que debe tratarse por separador 

apalancamiento: el grado de apalancamiento financiero y ap2 

lancamiento de operación que tenga;· 
; 

relación con la casa matriz: requisitos sobre el comporta-­

miento de la unidad basados en la relación entre una unidad 

y la empresa matriz. La empresa podría ser una unidad de -

un conglomerado altamente diversificado, uno de una cadena 

vertical de negocios, parte de un conjunto de negocios reJ..! 

cionados en un sector general, una subsidiaria de una empr~ 

sa extranjera, etc. La naturaleza dela relación con lama-

triz influirá en los objetivos con los cuales la empresa es 

administrada, los recursos de que disponga y que determine 

quizá algunas operaciones o funciones que comparta con otras 

unidades (con las implicaciones de costo resultantes); 

relación con los gobiernos nacional y anfitrión: en las em-

presas internacionales, las relaciones que la misma haya de.!! 

arrollado a las que est~ sujetas con su gobierno nacional -

asi como con los gobiernos anfitriones de los paises extram 

jeras en donde se esté operando. Los gobiernos nacionales 

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 d~ 

sempeftar papeles similares. 



Compradores y Ca~ 
portamiento del -
cliente. 

Productos y Desa­
rrollo del Produc 
to, 

ANEXO C 

CONCEPTOS RELACIONADOS CON EL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 
EN CUANTO A ESTRATEGIA, COMPETENCIA Y RESULTADOS 

Introducci6n 

Cliente de altos -
ingresos. 
Inercia del clien­
te. 

Crecimiento 1.~adurez · 

Ampliación del gr~ r,1ercado masivo. 
po comprador, Saturaci6n, 
El consumidor ace.e. La regla es elegir 
ta calidad no uni- entre marcas. 

Debe convencerse a forme. 
los compradores de 
que prueben el pr~ 
dueto. 

Mala calidad. Se alcanza la dife Calidad superior. 
Diseño del produc- renciación técnica Menos diferencia­
to y desarrollo - y de operación del ción del producto. 
claves. 

Diferentes tipos -
de producto; no e~ 
tandarizados, 
Cambios frecuentes 
en el diseño. 
Diseños básicos 
del producto. 

producto. 

Mejoras en el pro- Estandarización. 
dueto competitivo. Cambios menores -
Buena calidad. rápidos en el pr~ 

dueto, 
Las negociaciones 
se vuelven signi­
ficativas. 

Oeclinaci6n 

Los clientes son com­
pradores refinados -
del producto, 

Poca diferenciación -
del procJucto. 
Calidad irregular del 
producto, 



Comercializaci6n. 

Manufactura y Dis­
tribución. 

Introducci6n 

Publicidad/ventas 
muy intensa (a/ s ). 
Estrategia de pr~ 
cios alta. 
Altos costos de -
comercializaci6n, 

Capacidad sobrada. 
Lotes pequeños de 
producción. 
Contenido de mano 
de obra altamente 
capáz, 
Altos costos de -
producción. 
Canales especial:!:, 
zados. 

Crecimiento 

Mucha publicidad, 
pero más bajo Pº.!: 
centaje de ventas 
que en la introduE 
toria, 
Publicidad y dis­
tribuci6n claves 
para productos no 
técnicos, 

Capacidad insufi­
ciente. 
Cambio hacia pro­
ducción masiva. 
Canales masivos. 

Madurez 

Segmentacién del 
mercado. 
Esfuerzos para 8!!! 
pliar el ciclo de 
vida. 
Amplia línea. 
Servicio y contr~ 
tos preestableci­
dos. 
Empaque importan­
te, 
Publicidad compe­
titiva. 
Menor competencia 
en publicidad a/s. 

Declinación 

Baja publicidad/ven­
tas y otra comercia­
lizaci6n, 

Capacidad óptima. Capacidad sobrada su.:! 
Estabilidad ere-- tancial. 
ciente del pro8e- Produccion masiva, 
so de fabricación. Canales especializa-­
Menor habilidad - dos, 
laboral. 
Grandes volúmenes 
de producción con 
técnicas estanda­
rizadas 

Los canales de dis 
tribución reducen 
sus líneas para me 
jorar sus utilida= 

'. · des. 



Introducción Crecimiento 

Investigación y O~ Técnicas de produE 
sarrollo. ción cambiantes, 

Comercio Exterior. Algunas exportaci~ Exportaciones de 
nes. importancia, 

Pocas importac~.9. 
nes, 

Estrategia General. Mejor período para Es práctico cam­
aumentar la parti- biar precio o -
cipación en el mer imagen de la ca-
cado. lidad, 
I y O e Ingeniería Comercialización 
son funciones cla- es la función 
ve. clave. 

Madurez 

Exportaciones en 
descenso, 
Importaciones.im­
portantes 

Declinación 

Ninguna exportación. 
Importaciones.de im­
portancia, 

Mal momento para Control de costos -
aumentar la part! clave. 
cipación en el 
mercado, 
En particular si 
es compañía de b~ 
ja participación, 
Resulta vital te­
ner costos competi 
ti vos. 
Mal momento para 
cambiar la imagen 
de precio o la im~ 
gen de calidad. 
"Es clave la efec­
tividad del merca­
deo'.', 



Competencia. 

Riesgo, 

· Márgenes y Uti­
lidades 

,: .. ,· 

Introducci6n 

Pocas empresas. 

~~sgo elevado. 

Pre'cios y. márgenes 
elevados. 
Utilidades bajas, 
Elasticidad de pr~ 
cio para el vende­
dor particular 'no · 
tfin grande como eíl 
la m·adu.rez. 

.. , .. 

, .. ·. 

criicimiento 

Muchos competid,!;! 
res, 
Gran número .de -
fusiones. 

''..'·'··· 

Madurez Declinaci6n 

Competencia en - Salida de empresas -
precio_. del. ·Sector, · 
Recesi6n. Menos compatidores. 
Aumento en marcee 
privadas. 

Se pueden correr · La ciclicidad se 
riesgos aquí po::, asienta. 
que ~l crecimie,!! 
to los cubra. 

Utilidades altas. 
Máximas u'tilida­
des. 
Precios más bajos 
que en la fase i~ 
troductor:i.a. 
Resistente a.la -
recesi6n; 
Alta relaci6n/ut,!. 
lidad de gastos. 

.Buen'olima para -
· la adqu±sic~6n. 

Precios en caída. 
Utilidades más b~ 
jas, 

Precios y márgenes -
bajos. 
Precios en caída, 

Márgenes bajos. Los precios podrían 
Márgenes· más. bajos · · subir al fin ·da la -
del distribuidor. 
Estabilidad incre­
mentada de las.pB!: 
ticipaciones en el 
mercado y en la e.:! 
tructura de precios, 
Mal clima de adqui · 
sici6n-difícil ve;:;-

_ der a empresas. 
Precios y márgenes 
bajísimos. 

declinación. 

·;· ., 
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