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INTRODUCCION

ANTECEDENTES

La literatura es muy vaga en cuanto a la vinculacion que hay entre los factores
que intervienen en el planteamiento de estrategias para poder establecer a una
empresa en el sector y como debe estar sustentado con una evaluacion
financiera (pasar de lo cualitativo a lo cuantitativo).

Existen libros que nos hablan de como cambia un escenario si se elevan las
ventas, bajan los costos de operacidn, disminuyen los precios, etc., pero son muy
pocos 10s que senalan como afecta la ventaja que ha ganado una empresa vy
como aprovecharla para poder posicionarse y con ello crear escenarios
estratégicos que impacten, o o contrario, seguir explotando esa ventaja hasta que
se agote o simplemente retirarse del mercado.

PROBLEMATICA

La problemética a abordar, son los vincuios existentes entre la planeacién
estratégica y financiera, y como un analisis financierc puede estar soportado por
las ventajas © desventajas competitivas en el Sector siderdrgico y de su
repercusidn en las decisiones futuras.

BREVE ESTADO DEL ARTE

En diferentes libros de Planeacién Estratégica y Planeacién Financiera se
encuentran problemas de casos practicos que relacionan la planeacion
estratégica y el ambiente financiero, pero estos estan basados generalmente en
otros ambientes (principalmente de Estados Unidos). Para las condiciones en las
cuaies vivimos es otro tipo de entorno, por lo que a veces es impractico adaptar
estos mismos casos, ademas de que la evaluacién gue hacen son muy pobres en
cuanto a exposicion, ya que generalmente se abocan a lo financiero ¢ a lo
estratégico sin analizar como se repercuten.
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PROBLEMA A RESOLVER

Pasar de lo cualitativo lo cual nos 1o da la Planeacién Estratégica, a lo cuantitativo
por medio de la Planeacién Financiera, y ver como tienen la misma influencia
cuando se invierte capital.

OBJETIVOS

Disefar un contexto de estrategias, en las cuales se ligue el como afectan las
variables que se dan en el medio ambiente competitivo con el ambiente
financiero, y que nos sirvan para pasar de lo cualitativo a lo cuantitativo y asi
generar escenarios bajo diferentes contextos (Los cuales nos servirdn para
anticipar las condiciones cambiantes y sorpresas para la empresa, en un mundo
de incertidumbre).

Este trabajo se desarrolla como sigue;

En el primer capitulo, se aborda el entorno mundial del sector siderurgico, porque
es donde encontramos los lineamientos que deben seguir las empresas; tales
como panorama de la industria, globalizacidn, mercado, productos sustitutos,
oportunidades y movimientos en los cuales se pueden plantear estrategias e
inversiones,

En el segundo capitulo, se trata el entorno nacional del sector siderurgico. Se
analiza su medio ambiente y caracteristicas que lo representan, tales como:
produccion, posicion financiera, mercado, tendencias, tecnologia, nichos y retos.

En el capitulc 3, se analizan las principales empresas nacionales del sector
siderurgico. Se seleccionaron a HYLSA, TAMSA, AHMSA e IMSA, porque son las
empresas mas representativas en el medio; debido a que siempre han podido
afrontar los inconvenientes de la economia, asi como a la competencia.

El andlisis de las empresas mencionadas se hace de acuerdo a su historia,
produccion, ventas, estrategias, inversiones y posicién financiera. Porque es
donde se puede encontrar como han evolucionado, cuales son productos, como
distribuyen sus recursos y perspectivas para que sean lideres en su ramo.

En el capitulo 4 se realiza un analisis estratégico y financiero, donde se disefian
estrategias que se proponen para posicionar una empresa, de acuerdo a la
informacion obtenida.
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SECTOR SIDERURGICO

La industria siderdrgica ha sido una tradicidon en México, tuvo su origen en su
etapa industrial en 1900 con la creacidén de la Compariia Fundidora de Hierro y
Acero en Monterrey. En la actualidad se muestra principalmente en la zona norte,
centro y sur con empresas como HYLSA, IMSA, AHMSA, y TAMSA.

Este sector ha tenido que enfrentar grandes cambios por las privatizaciones que
se han dado, causados por los cambios econdmicos y politicos que ha vivido el
pais. La privatizacion en este sector ha sido una de las mas exitosas, y ademas
ha logrado enfrentar la situacion que ha vivido tanto a nivel nacional como
internacional. Por lo que ha sido un ejemplo a seguir para otros sectores.

Una de las estrategias que se han seguido es la de tener alianzas estratégicas
para asi conseguir tecnologia, tener acceso a capital y opcidon a otros mercados.

En los grupos industriales que se han formado (por ejemplo el Grupo Acerero del
Norte), han tenido la vision de integrarse hacia atras y hacia adelante, para lo
cual han tenido que invertir grandes cantidades de dinero para poder tener
acceso a la tecnologia, canales de distribucion y ademas cumplir con normas que
les permita trabajar sin restriccion. Tedo lo anterior se ha visto en la recuperacion
de minas que permiten obtener la materia prima, en el apego a normas
internacionales (ambientales o de calidad) y en el valor agregado que genera un
producto el cual se da de acuerdo al mercado que se quiera atacar; porque ellos
generan las caracteristicas de su insumo.

Diferentes sectores tienen influencia en cuanto a la avocacion del mercado, por
ejemplo la petroquimica; porque esta necesita modernizarse, lo cual implica el
consumo de grandes cantidades de acero en I0s proyectos de modernizacion,
mantenimiento de las plantas y construccién de nuevos oleoductos. Otro sector es
la industria automotriz, que requiere materia prima con caracteristicas
particulares, lo cual ha sido dificil de cubrir por el sector siderurgico mexicano, por
lo que se ha incurrido en la importacion.

En los Ultimos afios las empresas mexicanas han invertido grandes cantidades en
tecnologia, para poder modernizar sus procesos y asi poder ser mas competitivos
a nivel internacional, siendo uno de los principales objetivos ir cubriendo poco a
poco las importaciones de mayor valor agregado.

Por todo lo visto, es importante tener una buena planeacion tanto a nivel
estratégico como financiero para poder afrontar el futuro (con la incertidumbre
que existe, se deben de anticipar las condiciones cambiantes), o que implica
cumplir objetivos que sean adaptables; esto es, evitar reveses sabiendo afrontar
las sorpresas con alternativas viables que puedan interaccionar con el fin de
mantener una compariia solvente (nivel financiero y productivo), sin problemas de
liquidez y con facilidad de conseguir recursos financieros para crecer.
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1. ENTORNO MUNDIAL DEL SECTOR SIDERURGICO

1.1 BOSQUEJO DEL ENTORNO MUNDIAL

La industria siderurgica a nivel mundial ha venido atravesando por un periodo de
ajuste estructural, impulsado por el colapso de la demanda de acero en 1975y la
competencta de materiales sustitutos como el plastico, aluminio y cemento.

La industria de la siderurgia es volatil debido a dos caracteristicas que se dan en
el ambiente industrial:

1. Una demanda fluctuante, originada por la ciclicidad (como se muestra en la
gréfica) que se da en el mercado de destino final del acero: bienes de capital y
de consumo durable.

Produccion mundial de acero en
millones de toneladas

800
780
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720 1
700
680 |
660
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Figura 1.1 Naturaleza ciclica del mercado del acero

2. La competencia de materiales sustitutos como el plastico, aluminio y cemento.
Esta competencia se da principalmente en el ambiente automotriz y la
construccion.

El ajuste que ha experimentado la industria del acero se da en los siguientes
rubros: reducciones en costo y mayor eficiencia por introduccion de nuevas
tecnologias, mejores condiciones laborales, adopcion por productos de mayor
valor agregado e introduccién de un mejor control en calidad.

En cuanto a lo financiero los gjustes se presentan en adquisiciones y fusiones de
empresas, proyectos conjuntos, privatizaciones o retiros del mercado.
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La industria siderdrgica mundial la podemos clasificar en tres sectores:

1. Grandes acerias integradas.
2. Miniacerias que fabrican productos corrientes de acero.
3. Acerias que producen aceros especializados.

En cuanto a la produccion de acero a nivel mundial se ha mostrado un desarrollo
desigual en las uitimas tres décadas; los paises industrializados duplicaron su
produccion en el periodo de 1960-1973, pero desde 1973 hasta 1989 disminuy6
en un 16%, mientras que los paises en desarrollo triplicaron su produccion en
ambos periodos.

1.2 GLOBALIZACION

La extensa globalizacion de la industria hoy en dia es evidente, y se observa en
mdltiples formas como:

MANIFESTACIONES DE LA GLOBALIZACION

~ GLOBALIZACION
J :
Impacto Creciente Crecimiento de Facilidad con
relativamente numero de inversion que la

veloz de participantes en extranjera en la tecnologia

nuevas el mercado industria del puede ser
condiciones de mundial de acero. transferida de
oferta/demanda exportaciones una region a
de un mercado de acero. otra.

—

Ademas de las mejoras progresivas en la calidad del producto y mejor servicio al
cliente, permiten que el consumidor busque nuevas alternativas para adquirir
acero.

Inclusc muchos fabricantes de acero de paises en vias de desarrollo, estan
proporcionando a sus clientes productos de mas alta calidad. Por ejemplo; en
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Estados Unidos, los consumidores se estan dando cuenta de que la lamina de
acero ruso frecuentemente tiene una calidad satisfactoria.

1.3 LAS SIDERURGICAS EN EL MUNDO

La globalizacion ha estimulado el proceso de consolidacion del sector. A
continuacién se wmuestra como algunas empresas se han expandido
aprovechando la globalizacién.

British Steel PLC, se ha empezado a expandir y se traslado a Estados Unidos
consolidandose en Tuscaloosa, Alabama, la cual esta lejos de ser la piedra
anguiar del imperio, pero se ha convertido en su base estadounidense y en un
elemento clave de su estrategia para convertirse en una potencia de este sector,
ya que nunca ha tenido una compania de tal magnitud.

Ispat International NV, siderurgica con sede en Holanda, es una de las empresas
que toma los cambios en serio, practicamente no tiene una sede central definida.
La empresa fue creada en 1976 por Lakshmi N. Mttal, de Calcuta, que abrié su
primera siderdrgica en Indonesia. En la actualidad, la empresa tiene presencia en
México, Alemania, Canada, Trinidad, Irlanda y Kazakastan.

Sdlo considerando sus actuales operaciones, Ispat espera pasar de seis a diez
millones de toneladas en sus embarques anuales para finales de la década, el
alza lo pasaria del lugar 16 al 10 entre las acereras mas grandes del mundo.

A principios del mes de agosto de 1997 concluyo una salida a bolsa en Nueva
York, donde vendidé una participacion del 20% y recaudé US$ 675 millones para
adquisiciones y otros negocios.

Steel Corp., es una de las principales productoras de acero en Estados Unidos,
fracaso a pesar de su oferta para comprar una planta en Bethlehem, debido a la
falta de acuerdo con el sindicato de los trabajadores siderurgicos de E.U.

Nacor, ha recibido varias propuestas en |los Ultimos anos para formar empresas
conjuntas en Egipto y Malasia. La compafia es una de las pioneras en la
construccion de pequenfas siderurgicas de bajo costo.

La actual ola de globalizacion se basa en una anterior, segun los ejecutivos del
sector. En la década de los 80's, las automotrices japonesas comenzaron a
establecerse en Estados Unidos vy sus proveedoras |0s siguieron, incluyendo las

plantas acereras.
La ola de internacionalizaciéon actual es mucho mas extensa e involucra a las

siderdrgicas de todo el mundo.

Los cambios en la estructura de propiedad y la cultura empresarial también han
jugadc un papel importante en este cambio. Las siderdrgicas que antes estaban
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en poder del gobierno se han privatizado y han ido a parar a manos de las
multinacionales que buscan incursionar en los mercados internacionales.

Aun asi, las acereras estadounidenses dicen que procederan con cautela. Uno de
los grandes riesgos de irse a otro pais es lidiar con temas relacionados con la
cultura empresarial.

Algunas empresas deciden navegar en aguas internacionales sélo para procesar
y distribuir el acero, no para producirlo; creen que las plantas de distribucién

aunque son pequenas, le dan una ventaja para incursionar en lo que podrian
convertirse en mercados de gran crecimiento.

1.4 CARACTERISTICAS DE LAS ENMPRESAS EXTRANJERAS

1.4.1 SECTORES DE LA SIDERURGIA MUNDIAL

Sectores de la siderurgia mundial:

1. Grandes acerias integradas.

2. Miniacerias que fabrican productos corrientes de acero.
3. Productores de acero especializado.

1.4.2 CARACTERISTICAS DEL SECTOR

El ajuste que ha experimentado la industria del acero para el
mejoramiento de la produccién es:

1. Reducciones en costo.

2. Mayor eficiencia a través de la adopcidn de nuevas tecnologias.
3. Condiciones laborales.

4. Especializacion en ciertos productos.

5. Mayor control de calidad

Canales de ajuste financiero:
1. Fusiones entre empresas.
2. Proyectos conjuntos.

3. Privatizacion.

4. Clausura de piantas.
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1.4.3 FACTORES QUE CARACTERIZAN A LAS EMPRESAS EXTRANJERAS

. Posicion estratégica en otros paises.

. Venden participaciones e invierten en adquisiciones y otros negocios.
. Riesgos de cultura laboral al establecerse en otros paises.

. Problemas con sindicatos en el pais donde se establecen.

. Reduccion de gastos de envio.

. Costos laborales bajos.

. Construccidn de pequerias siderdrgicas a bajo costo.

. Mayor capital de inversion.

. Acceso a tecnologia de punta.

o~ hwWwh-=

1.4.4 GASTOS DE ENVIO

Uno de los principales beneficios de operar una acerera en otro pais es que un
productor puede reducir los gastos de envio de las exportaciones, que fluctGan
entre US$ 40 y US$ 50 por cada tonelada de acero que se vende por US$ 400 o
US$ 500. Ademas, los costos laborales por lo general son mucho menores.

1.4.5 POLITICAS GUBERNAMENTALES

Muchas empresas extranjeras, que eran o siguen siendo propiedad del gobierno,
quieren una planta que produzca todo tipo de acero y muchos empleos. Muchos
de los paises del tercer mundo no estén interesados en una siderdrgica que
produzca 1500 toneladas pero que soélo emplee a unas 350 personas, quieren
3500 empleados. Asi que los costos laborales globales no serén buenos, a pesar
de una “mano de obra barata”.

1.46 COMPETENCIA DESLEAL

México ha sido impactado por paises excomunistas del blogue soviético, como
Ucrania y Rusia, entre otros, contra guienes se han iniciado demandas dumping,
aplicando el gobierno en algunos casos, impuestos compensatorios.




DESARROLLO DE ESTRATEGIAS PARA PODER POSICIONAR UNA EMPRESA SIDERURGICA

1.4.7 PRINCIPALES PAISES PRODUCTORES

PRODUCCION MUNDIAL DE ACERO
(millones de toneladas)

1992 1993 1994 1995 1996
Pais
China 80.9 895 92.6 95.4 100.4
Japon 98.1 996 98.3 101.6 98.8
Estados Unidos 84.3 88.8 91.2 95.2 94.6
Rusia 67.0 58.3 48.8 51.3 492
Alemania 397 376 40.8 421 39.8
Corea del Sur 28.1 33.0 33.7 36.8 38.9
Brasil 239 25.2 25.7 251 25.2
ltalia 24 8 257 26.2 27.7 245
Ucrania 41.8 32.6 24 1 22.3 221
India 18.1 18.2 19.3 20.8 21.8
Inglaterra 16.2 16.6 17.3 17.6 18.0
Francia 18.0 17 .1 18.0 18.1 17.6
Canada 13.9 14.4 13.9 14.4 14.7
México 8.5 9.2 10.3 12.1 13.2
Turquia 10.3 11.5 12.3 12.7 13.2

Fuente: Instituto Internacional def Hierro y Acero. Bruseias, Bélgica
Reforma: suplemento Siderurgia, 1997

Tabla 1.1 Produccion mundial de acero

1.4.8 PRINCIPALES EMPRESAS ACERERAS A NIVEL MUNDIAL

Empresa 1996
Mill. ton. met.
1. Nippon Steel 26.4
2. Pohang iIron and Steel 24.3
3. British Steel 16.1
4 Usinor Sacilor 16.0
5. Riva 13.1
6. Arbed 11.8
7. USX-U.S. Steel 11.3
8. NKK 11.3
9. Steel Authority of India 11.0
10.Kawasaky Steel 10.6
11.Sumitomo Metal Industries 9.9
12 Thyssen Stahl 9.3
i 13.Cherepovets 8.9
' 14,Anshanlron and Steel 8.6
\ 15.Bethlehem Steel 8.6

Fuenfe: CANACERQO
Tabla 1.2 Principales empresas acereras en el mundo
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1.5 PRODUCTOS SUBSTITUTOS

PRODUCTOS SUBSTITUTOS

Plastico Cemento Aluminio Otros

Estos productos tuvieron su época de gran impacto, pero en la actualidad han
empezado a ceder, ante las nuevas tecnologias para producir acero y sus
productos; ya que los productos del acero son mas ligeros, tienen mejores
propiedades mecanicas, son mas delgados y ademas tienen mejor apariencia.

1.6 LA COMPETENCIA PARA EL SIGLO XXI

Las continuas iniciativas de reducciones considerables de costos en la industria
siderdrgica a nivel mundial, han provocado que el precio del acero en la
actualidad sea el mismo que en 1981 y permanecera a este nivel en la proxima
década, de acuerdo a un analisis de la firma World Steel Dinamics.

La firma estima que se presentara una competencia mas severa de precios sobre
el ciclo dei acero, especialmente a altos costos de operacion.

“Seremos testigos de grandes incrementos y caidas de precios mas
frecuentemente, menos contratos de precios a un afio y mas a corto plazo,
conduciran a un incremento en la volatilidad de los precios”.

Ademas se prevé que haya una alta cantidad de nuevos participantes en el
negocio, debido al desarrollo de tecnologia que permite la produccion en menor
escala en forma competitiva.

Sigue fluyendo mucho capital a la industria. Esto esta siendo estimulado por la
profunda revolucion tecnoldgica en el acero, que se da desde las nueva materias
primas hasta las etapas de producto terminado, ademas de productos
especiaiizados que seran producidos casi al costo.
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Respecto a la demanda global de acero, continuara en aumento por varios
factores: el aumento en la tasa de crecimiento econdémico global, una reducida
pérdida de la utilizacion del acero frente a otros materiales en algunos mercados
y de |la recuperacion de ta participacion en otros mercados.
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2. ENTORNO NACIONAL DEL SECTOR SIDERURGICO

2.1 BOSQUEJO DEL. ENTORNO NACIONAL

Después de la crisis de 1994, la demanda doméstica de acero sufrié una caida
de 45% en 1995, en 1996 fue muy poca la recuperacién y en 1997 la demanda
interna crecid sobre un 22%. La produccion en 1997 se estimo en un 8% arriba de
1996.

En 1997 la tendencia fue un crecimiento mas rapido del consumo interno que la
produccion, lo cual significo que las exportaciones disminuyeran. Esto ha dado
como resultado que las empresas inviertan, lo cual significa que de 1997 al 2000
se canaficen alrededor de 2200 miltones de délares para mejorar instalaciones y
mejorar la capacidad instalada, dando como resultado una produccion de 17
millones de toneladas.

2.2 CARACTERISTICAS

El sector siderurgico nacional esta representado por 22 empresas, de las cuales 5
estan integradas (desde la extraccion del mineral hasta la comercializacion del
producto), ocupa 60,000 empleados en forma directa y 550,000 en forma
indirecta. Es el principal consumidor de energia con 17.2%, principal consumidor
de electricidad con 11.1 y segundo consumidor de gas natural con 16.4%.

2.2.1 PRODUCCION DE ACERO POR SECTOR

En la siguiente tabla se observa como ha beneficiado la privatizacion, porque se
espera que para 1998 la produccién se encuentre arriba de 14 millones de
toneladas; lo que significa que casi se duplique en menos de 7 afos.

ANO PARAESTATAL PRIVADO TOTAL
1987 4276 3.366 7.642

1988 4214 3.565 7.779

1989 4198 3.654 7.852

1990 4.898 3.836 8.734

1991 4114 3.850 7.964

1982 e 8.459 8.459

£ 1= 1< — 9.199 9.199

1994 e 10.260 10.260

1995

Produccidn en millones de toneladas
Fuente: CANACERO

Tabla 2.1 Produccién de acero por sector
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2.2.2 ESTRUCTURA PRODUCTIVA

En las siguientes tablas se muestra como esta integrada la estructura productiva;
la cual se compone de materias primas, metales basicos producidos, productos
derivados y produccion de acero por proceso.

CARACTERISTICAS PRODUCTIVAS DEL SECTOR SIDERURGICO

CONCEPTO 1994 1995
Estructura productiva

Produccién anual de materias primas siderdrgicas (Ton)
Mineral de hierro 5,516,193 5,625,111
Coque 1,984,730 2,147,602
Carbén 11,432,222 11,837,660

Produccién anual de metales basicos siderdrgicos (Ton)
Ferroaleaciones 189,156 185,851
Arrabio 3,500,780 4,141,783
Fierro esponja 3,216,383 3,700,317
Acero 10,260,109 12,147 446

Laminados planos, no planos, piezas vaciadas y tubos (Ton)

Total 7,636,013 8,766,851
Laminados planos 2,843,221 3,872,848
Laminados no planos 4,357,936 4 401,997
Piezas vaciadas y forjadas 52,812 43,125

Tubos sin costura 382,044 448,881
Tubos con costura 552,296 352,741
Producciéon de derivados siderargicos 1,985,735 2,088,115

{(Ton}

Produccién de acero por proceso (Ton)
Total 10,260,109 12,174,446
Hogar abierto 0 0
Horno eléctrico 6,425,815 7,605,695

Convertidor al oxigeno 3,834,294 4,541,751

Fuents: INEGI, Industria Sideriirgica, 1996

Tabla 2.2 Caracteristicas productivas
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2.2.3 PRODUCCION DE ACERO SEGUN ENTIDAD FEDERATIVA

En la siguiente tabla se observa la produccién de acero (en toneladas) por

entidad.

ENTIDAD 1980 1991 1992 1993 1994 1995
FEDERATIVA

Total 8734219 7964016 8459430 0108784 10260109 12147446
Baja California 0 0 0 75567 258050 350025
Coahuila 3301590 2903759 2830347 2895707 2802631 3442160
Distrito Federal 62379 27496 9703 0 0 0
Hidalgo 2498 1796 1558 3480 6376 13531
Jalisco 331266 327798 335727 350694 291000 313810
México 490312 424030 469947 443555 370674 400781
Michoacan 1812569 1468426 2168790 2527386 3114954 3704139
Nuevo Ledn 1159474 1214896 1258399 1383745 1546772 1880601
Puebla 722667 708812 679636 642965 634574 582160
Querétaro 4574 5021 7532 6969 0 0
San Luis Potosi 198580 205361 213464 259171 428829 498197
Tlaxcala 72763 74665 18915 10327 113305 150866
Veracruz 530843 550415 405404 532278 618374 750266
Yucatan 44704 51541 60008 57930 74570 60810

Fuente: INEGI, Industria Sidertrgica 1986
Tabla 2.3 Produccién de acero por entidad federativa

2.2.4 ESTRUCTURA DE LA PRODUCCION DE ACERO POR ESTADO

En la tabla se muestra los estados que mas aportan para la produccidn de acero,
podemos observar que la zona norte del pais es la que mas produce, lo cual se
debe a la ubicacion de las zonas industriales y a la cercania de las materias

primas.

Estado 1995

(%)
Michoacan 30.5
Coahuila 283
Nuevo Ledn 15.5
Otras entidades 14.7
Veracruz 6.2
Puebla

Fuente; CANACERQ

Tabla 2.4 Estructura de la produccidn de acero
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2.3 CARACTERISTICAS FINANCIERAS

En las siguientes tablas se muestra la ubicacion de las principales empresas
siderurgicas, un comparativo con las empresas mas representativas a nivel

nacional y las principales razones financieras del sector siderurgico.

LUGAR | EMPRESA | ACTIVO TOTAL PASIVO TOTAL
($000,000) ($000,000)
1996 | 1997 1996 1997
1 TELMEX | 129,238| 127,901 25,999| 39,670
2 CEMEX 83457| 82567| 47.052| 44,668
8 AHMSA 20505 29749| 17,115| 18,340
16 HYLSA 19,536| 21,519 9,064 10,820
36 TAMSA 9,372| 8,841 3,012 1,901

Tabla 2.5 Comparativo de activo total y pasivo total

LUGAR | EMPRESA | VENTAS NETAS | UTILIDAD OPERATIVA
($000,000) (3000,000)
1996 | 1997 1996 1997
1 TELMEX | 61,000| 60,723 19,074 21,030
4 CEMEX 28249| 30,573 6,733| 7,224
16 AHMSA 12,906 12,124 2285 1,862
18 HYLSA 11,199 11,737 1,922 1,991
TAMSA 5883| 5744 1,753| 1,705

Tabla 2.6 Comparativo de ventas netas y utilidad operativa

LUGAR | EMPRESA UTILIDAD NETA
(3000,000)
1996 1997
1 TELMEX 13,423 12,850
3 CEMEX 8,201 5,139
15 HYLSA 2,398 1,687
18 TAMSA 1,926 1,471
AHMSA 4,241 1,205

Tabla 2.7 Comparativo de utilidad neta
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1995 1996 1997
APALANCAMIENTO
Pasivo tot. / Activo tot. 55.56 50.99 5272
Pasivo tot. / Capital cont. 125.01 104.03 111.51
LIQUIDEZ
Activo circ. / Pasivo circ. 0.89 0.98 1.5
Prueba del acido 47 46 .80
Activo circ. / Pasivo tot. 0.34 0.41 0.45
RENDIMIENTO
Utilidad neta / Ventas netas 3.74 2756 14.41
Utilidad neta / Capital cont. 342 2868 1503
Utilidad neta / Activo total 1.92 14.05 7.10

Tabla 2.8 Principales razones financieras del sector siderurgico

2.4 MERCADO

En 1997 la demanda nacional crecidé un 22% alcanzando los niveles de 1994, esto
se debié a que las exportaciones disminuyeron y el mercado interno crecio lo
cual se debid a que se dejo exportar en gran medida productos de bajo valor
agregado y a la activacion de la economia.

2.4.1 DISTRIBUCION DEL MERCADO

Distribucién de la produccién de acero por empresa antes de la privatizacion.

AHMSA TAMSA SICARTSA

ACERIAS

HYLSA IMEXSA

Produccién total: 7,964,000

Figura 2.1 Distribuciéon de mercado antes de la privatizacion
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Distribucion de la produccion de acero por empresa después de la privatizacion.

AHMSA TAMSA  sicarTsA

ACERIAS

HYLSA IMEXSA

Produccién total: 12,128,000 toneladas
Fuenta: CANACERO
Figura 2.2 Distribucién del mercado después de la privatizacion

242 PRECIOS

Dado el ambiente internacional de precios y que los precios nacionales no se
ajustaron por la devaluacion del peso, de trimestre a trimestre en 1997 el peso se
deprecio en promedio 3.4%, afectando los precios domésticos y disminuyendo el
ingreso por tonelada.

2.4.3 DUMPING

En marzo de 1998, la secretaria de comercio y fomento industrial resolvié en
forma preliminar la demanda de “dumping” presentada por productores
nacionales, al imponer una cuota compensatoria (impuesto) contra la importacion
de placa proveniente de Rusia de 49.38% a 54.74% y de 61.52% a 67.99% a la
proveniente de Ucrania.

Ademas continua en estudio la posibilidad de “dumping” contra las importaciones
de lamina rolada en fric proveniente de Rusia, Bulgaria y Kazakastan. Esta
decisién, evita desajustes en el mercado doméstico y apoya los esfuerzos de las
compafias mexicanas para responder contra practicas de comercio desleal.

14
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2.4.4 PRINCIPALES MERCADOS

Los mercados de la industria siderurgica se clasifican en |os siguientes sectores:

* &

*

<

* >

Agropecuario, silvicultura y pesca
Industria extractiva
Mineria
Petrdleo
Transporte
Industria automotriz
Construccion y reparacion de embarcaciones
Construccion y reparacion de equipo ferroviario
Construccion:
Privada
Publica
Estructuras y tanques metalicos
Maguinaria y equipo
Mecanico y electrico
Envases y embalajes
Envases de hojalata
Barriles, tambores y similares
Flejes, cinchos, grapas y productos similares
Otros productos metalicos
Muebles de oficina
Casa
Utensilios agricolas
Sujetadores
Distribuidores, revendedores y centros de servicio
Exportaciones

2.4.5 COMERCIALIZACION

La comercializacion del acero se clasifica en: ventas internas, exportacion, e

importacién.

Comercializacion 1994 1995
Ventas internas (Ton) 3,346,555 4,378,233
Piancha 464,186 791,820
Lamina 2,818,860 3,515,735
Hojalata 63,509 70,678
Alambrén 773,216 903,579
Barras macizas 230,419 205,141
Perfiles 840,291 795,749
Varilia corrugada 2,087 524 2,158,274
Tubos 822,247 724,692
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Exportacion

Volumen (Ton) 2,645,666 6,617,735

Materias primas 246,014 202,959

Productos siderurgicos 2,399,652 6,414,776
Productes primarios 56,118 105,790
Desbhastes primarios de acero 1,438,127 2,037,213
Productos elaborados y de consumo 905,407 4271773

final

Importacién

Volumen (Ton) 5,337,302 2,487,623

Materias primas 2,234 627 1,515,896

Productos siderargicos 3,102,675 971,727
Productos primarios 81,698 40,765
Desbastes primarios de acero 72,057 24,739
Productos elaborados y de consumo 2,948,920 906,223

final

Tabla 2.9 Comercializacion del acero

2.5 TENDENCIAS

La tendencia a sustituir al acero en los automdviles se ha resistido, esto debido a
que el acero es el producto mas reciclable del mundo, ademas de que los precios
relativos del acero han venido a la baja y la tecnologia para producir laminas mas
delgadas se ha venido mejorando en muchos sentidos. En la actualidad existen
proyectos para sustituir la lata de aluminio por lamina de acero ultradelgada.

2.6 TECNOLOGIA

La tecnologia es un generador de recursos para las empresas, porque reduce
costos y posiciona en el mercado, ya sea con mejores productos ©
proporcionando un mayor valor agregado, esto se ve reflejado en la recuperacion
de minas que se consideraban agotadas, en la utilizacion de hierro esponja, en la
utitizacion de gas en sus procesos y en la innovacién en molinos de laminacion.

La tecnologia utilizada para la obtencion de materia prima ha marcado un punto
importante en cuanto a los costos, debido a que ha infiuido en el rescate de minas
que se pensaba que ya no eran rentables y sobre todo en la utilizacion del hierro
esponja; donde su produccién es de alrededor de 90 ddlares por tonelada, y si la
comparamos con el costo de la chatarra de acero que es de alrededor de 165
dolares, nos permite un ahorro sustancial.

Otro de los cambios gue ha influido es la de utilizar o reconvertir procesos
utilizando gas, lo cual reduce los consumos de energia hasta en un 30%.
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En cuanto a la innovacion de ios molinos de laminacidn, surgio principalmente por
el gran mercado que representa la industria automotriz, que es muy exigente con
su materia prima en cuanto a propiedades de resistencia y acabado.

Otro rubro es la tecnologia de produccion de lamina ultradelgada, la cual ha
ayudado a que el peso se venga hacia abajo y que los otros materiales no puedan
competir, obviamente también por la resistencia del acero ya que no se puede
comparar con la del plastico o aluminio. En Estados Unidos hay proyectos para
sustituir la lata de aluminic por lamina de acero ultradelgada.

Tecnolégicamente, la industria siderurgica mexicana esta en una posicién que le
permite competir en costo y calidad en cualquier mercado del mundo, lo cual
resulta de las fuertes inversiones que han hecho los empresarios de este sector
en los Ultimos afios; modernizando las plantas, construyendo nuevas
instalaciones, mejorando el medic ambiente, capacitando el personal e
implementando nuevas tecnologias.

2.7 NICHOS

El principal nicho que se ha detectado es de aceros especializados méas delgados
que tengan mejores propiedades de pintado.

En la recta final y de frente al tercer milenio, la industria siderurgica en México
enfrenta su principal reto que es la consolidacion del sector. Apoyados en la
tecnologia y diversificacién para atender nichos de mercado hasta ahora limitados
para su participacién, como el proveer de materia prima a la industria automotriz
nacional.

Por ejemplo, Ispat Mexicana, analiza un proyecto para ser el principal proveedor
de este mercado, ademas de que es el exportador més grande de México y que
aspira a convertirse en el principal productor de acero.

2.8 RETOS

En 1997 el acero a nivel mundial paso por un ciclo alto por lo que se contemplan
una serie de inversiones para 1998.

En términos de produccién de acero, México registro un crecimiento mayor a la
media mundial. En 1990 se encontraba entre los 21 paises productores de acero
en el mundo, actualmente se encuentra entre los 14 primeros, debido a que varias
sidertirgicas internacionales han estado invirtiendo en México (tal es el caso de
Ispat), pero esto implicara que le iran quitando mercado a las empresas de origen
nacional y ademéas estas empresas planean cubrir los nichos de mercado
disponibles; por lo cual el principal reto es seguir invirtiendo de acuerdo a lo
planeadc para poder mantenerse competitivos a nivel mundial, porque la
globalizacién y la competencia internacional lo obligan.

17



DESARROLLO DE ESTRATEGIAS PARA PODER POSICIONAR UNA EMPRESA SIDERURGICA

3. EMPRESAS NACIONALES REPRESENTATIVAS

Las empresas que se analizan en este capitulo es porque representan una época,
son las que marcan la pauta en el sector, y ademas se arriesgan a invertir
constantemente, porque se preparan para competir con cualquier otra empresa
afrontandolo con grandes planes estratégicos y financieros.

AHMSA

Esta empresa tiene la caracteristica de que es una cadena de produccion
integrada, que va desde la extraccion del hierro y carbon (materias primas
principales) hasta aceros recubiertos con un alto valor agregado y ademas con
comercializacion directa. Otro punto, es que ha hecho grandes inversiones en
tecnologia e integraciones, y ha sido certificada con normas internacionales lo
cual ia convierte en upa empresa competitiva.

Es la principal empresa productora de acero en México.

IMSA

Es una de las primeras empresas siderurgicas que surgieron en México y también
de las que primero produjeron ldmina galvanizada y pintada.

Actuaimente ha estado invirtiendo en empresas en otros paises, con el fin de
poder penetrar a otros mercados.

HYLSA

Es una empresa que es conocida a nivel mundial por la tecnologia que ha
aportado, la de Hierro de Reduccion Directa (HDR), la cual varios paises la usan
para producir hierro esponja. Una de sus principales caracteristicas es que
siempre tiene proyectos de inversion, tanto en tecnologia como expansién para
mantenerse a un nivel competitivo mundial.

TAMSA

Es la primera y Unica empresa que fabrica tuberia de acero sin costura,
enfocando sus productos a las necesidades de la industria petrolera, ademas fue
la primera empresa mexicana que coloco valores en la American Exchange de
Nueva York.

Es una empresa que constantemente se ha estado actualizando en tecnologia y
gue a finales de los ochentas estuvo a punto de la quiebra, y ahora es una
empresa productiva colocada en los primeros lugares a nivel mundial, ademas de
gue sus estrategias han sido bien encaminadas y certeras; lo cual se ve con las
alianzas que realizo. Esta empresa vende sus productos en mas de 40 paises.

Para conocer como son estas empresas y que las hace representativas de su
sector, se describe y analiza: historia, localizacion, actividad econdmica,
produccion, productos, ventas, estrategias, inversiones e informacion financiera.
Porque es la estructura que nos dice como estan conformadas y ademas es la
informacioén que se tuvo disponibie.
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3.1 AHMSA (Altos Hornos de México, S. A. DE C. V.)

3.1.1 HISTORIA

El estallido de la guerra mundial en septiembre de 1939, provocd que la
produccion del acero a nivel mundial se enfocara hacia la fabricacion de
armamento, y la fabricacion de acero, en México era deficitaria por lo que tenia
que importar una parte importante de su consumo.

De esta forma un grupo de empresarios decidié aprovechar las grandes
oportunidades que ofrecia el mercado del acero, quienes se asociaron bajo el
nombre de Sindicato de Industrias. La idea inicial era relaminar cinta de acero
para fabricar lamina en frio y hojalata.

Buscando quien se encargara de disefar la planta en los aspectos técnicos
tomaron contacto con una filial de la América Rolling Mills Company Armco. Esta
empresa mando a sus técnicos a evaluar las opciones para ubicar |la planta la
cual favorecié a Monclova.

El 6 de julio de 1942 se firmaron las escrituras constitutivas de Aitos Hornos de
México con un capital inicial de 22 millones 310 mil pesos, el Gobierno Federal y
Nacional Financiera asumieron como titulares de todas las acciones preferentes y
la sociedad Mexicana de Crédito Industrial como titular del 60.6 % de las acciones
comunes.

Asi el 2 de junio el alto horno denominado Guadalupe |, fue puesto en operacién.

3.1.2 LOCALIZACION

Cuenta con la planta principal en Monclova, Coahuila y con otras sedes en el
centro del pais.

3.1.3 ACTIVIDAD ECONOMICA

Es una empresa fabricante de acero y manufacturera de productos relaminables,
planos, no planos y tuberia con costura, asi como subproductos derivados del gas
de coque.

AHMSA es una cadena de produccion, que integra desde la extraccion de fierro y
carbén hasta aceros recubiertos con alto valor agregado y de comercializacion
directa -hojalata, lamina galvanizada y cromada, galvanneal, alambres, mailas,
cadenas y clavos- donde han reforzado la eficiencia y competitividad.

Es la principal empresa productora de acero liquido en México.
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3.1.4 PRODUCCION

roductos siderdrgicos

3.1.5 PRODUCTOS

Los productos que AHMSA produce son los siguientes:

LN R R B B R B R

Placa

Lamina Rolada en Caliente
Lamina Rolada en Frio
Hojalata

Lamina Cromada

Lamina Galvanizada
Lamina Pintada y Acanalada
Perfiles Estructurales
Perfiles Ligeros

Barras

Alambrén

Subsidiarias

Aceros Nacionales

L 4
+
+
¢
L
+

Alambres
Cables
Mallas
Cadenas
Clavos
Grapas

Minera Carbonifera Rio Escondido

¢

Carbdn Térmico

Minerales Monclova

*

Carbdn Metaltrgico

Minera del Norte

L 4
*

Fierro
Cal y Minerales pétreos

PLANTA | ACTIVIDAD ECONOMICA CAPACIDAD % DE UTILIZACION
INSTALADA
(ton/ano)

AHMSA |Produccidon y venta de 3,800,000 101.61
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Ryerson de México
¢ Distribucidn de acero, metales y plasticos industriales

3.1.6 VENTAS

Las ventas nacionales han aumentado en 1998 (p.e. en el primer trimestre de
1998 fueron de 610,000 toneladas lo que represento el 84% de las ventas totales,
mientras que en el primer trimestre de 1997 fueron de 557,000 toneladas lo que
equivalia al 80% de las ventas), lo cual confirma el aumento sostenido de la
demanda de acero en el mercado interno, no obstante la caida del precio del
petroleo y la crisis de la Cuenca del Pacifico (La caida del petréleo hace que haya
menos inversiones en plantas quimicas, petroquimicas y ductos, y la crisis de la
Cuenca del Pacifico ha hecho que las economia mundial decaiga).

La exportacion en el primer trimestre de 1998 cayo un 4%, de 143,000 a 112,000
toneladas.

La compariia esta consciente de que pudiera existir una reduccién en la demanda
y en los precios internacionales del acero, derivado de los problemas financieros
en el mercado asiatico, el cual es el principal importador y exportador de acero,.

3.1.7 ESTRATEGIAS

Como parte de sus operaciones internacionaies, el grupo al que pertenece
AHMSA (Grupo Acerero del Norte) constituye empresas donde tiene mercado,
con el fin de ofrecer una atencion directa y expedita a los clientes.

Proyecto de Carboeléctrica en Sabinas. El proyecto representara una inversion de
alrededor de 200 millones de dodlares, con una capacidad inicial de 180
megavatios que cubriran los requerimientos de AHMSA y subsidiarias.

En Cerro de Mercado hay un proyecto para la rehabilitacion de la planta de Medio
Pesado, para beneficiar el mineral de fierro en la empresa de GAN en [a capital
de Durango.

Cinco anos después de haber sido desestimadas sus ultimas reservas de Hierro
la mina “La Perla” que se encuentra ubicada entre Chihuahua y Coahuila volvid a
renacer, ya que con tecnologias avanzadas de proceso y la deteccion de mantos
que acrecientan las ultimas reservas probadas dieron nueva rentabilidad al
yacimiento. Con una inversion de 40 millones de pesos, AHMSA reinicio en enero
de 1997 las operaciones de extraccion de mineral y su procesamiento, a fin de
consolidar con esa produccion el autoabastecimiento del principal insumo
siderdrgico.

En el primer trimestre de 1998 se pusieron en marcha la nueva linea de
tensonivelado con capacidad de 300,000 toneladas anuales y la modificacion a
uno de los molinos en frio, para preducir lamina hasta de 60 pulgadas de ancho,
ampliando su capacidad en 40 mil toneiladas anuales. Con la instalacion de estos
molinos, se pretende abastecer la demanda de la industria automotriz y de linea

21



DESARROLLO DE ESTRATEGIAS PARA PODER POSICIONAR UNA EMPRESA SIDERURGICA

blanca nacional. En este mismo periodo quedaron instaladas las unidades de
inyeccion de carbén en distintos hornos, con una inversion de 45.6 millones de
ddlares.

Con la puesta en marcha de la planta de oxigeno a finales de 1997, se espera
reducir el costo por consumo de energéticos.

Los resultados en el primer trimestre de 1998 confirman la modernizacion de
AHMSA, ya que la rentabilidad y la capacidad de la empresa se han logrado
adaptar a la baja de los precios del acero y a los cambios eventuales en el
entorno econdémico nacional e internacional.

Fusiones y adquisiciones de empresas en 1998

Se fusiona con Compariia Minera |la Florida y Compariia Carbonera la Sauceda,
las cuales son vistas como estrategias de integracion.

Adquiere Hojalata Mexicana y Forjacero, las cuales son del mismo ramo,
dedicadas a la transformacién del acero.

Productos estratégicos

LAMINAS GALVANIZADAS

Bajo la marca comercial Zincahmex, Altos Hornos de México inicio la distribucién
nacional e internacional de su nueva linea de laminas galvanizadas, destinadas a
la construccidn, industria automotriz y de linea blanca.

Coloco en el mercado lamina galvanizada en rollo y en paquetes con diferentes
especificaciones en espesor y recubrimiento, ldmina galvanizada acanalada y
lamina pintada.

Las ldminas Zincahmex se producen en calidad comercial, troquelado profundo,
extraprofundo y profundo especial en espesores de 0.20 a 1.90 mm y anchos de
610 a 1524 mm. De acuerdo a los requerimientos de su uso posterior, se generan
con distintos acabados: flor normal, flor minima, galvanizado liso y extra liso.

La lamina acanalada Zincahmex tiene usos en techos, paredes de edificios,
bodegas y construccion en general. Tiene como caracteristicas unicas su disefio
especial para mejor desaglie y un calibre exacto que comprende el recubrimiento
de zinc.

En la fabricacién de laminas galvanizadas, AHMSA utiliza rollos de acero bajo
carbono, suministrados por su laminadora en frio.

Como garantia de que el producto llegara en éptimas condiciones al destino
determinado por el cliente, la lamina se entrega con envoltura de papel cuando su
transportacion es terrestre y con una cubierta de acero si el envio se efectla por
via maritima.

Principales usos de Zincahmex:

¢ Refrigeradores, enfriadores, lavadoras, estufas

¢ Estructuras, carrocerias y partes automotrices

¢ Techos, vigas, perfiles y gabinetes

+ Construcciones e implementos para {a agricultura

+ Muebles, instrumentos urbanos y productos para el hogar
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Nichos

Se busca atacar el mercado automotriz porque tiene un enorme potencial, ya que
por ahora la gran mayoria de ldmina de acero se importa. Para cumplir este
objetivo se esta modernizando el molino de tira en caliente y su molino en frio.
Ademas se tiene que enfatizar en la calidad del producto, sobre todo en el
acabado superficial en frio.

Existe un potencial de mercado para 280 000 toneladas de lamina cromada.
Actualmente se importan alrededor de 300 000 toneladas al afio, a un precio de
700 ddlares la tonelada, que implica 210 000 millones de dodlares.

Actualmente existen 3 plantas estampadoras (principalmente). Volkswagen
consume alrededor de 350 000 toneladas al afio, Crhysler alrededor de 150 000
toneladas/ano, ademas de Ford.

Aranceles
el arancel de importacion de la mezcla de productos de AHMSA no llegan al 3%,
lo cual es muy similar al de los paises industrializados.

3.1.8 INVERSIONES

Adquirida en 1991 por el Grupo Acerero del Norte, con asesoria de la empresa
holandesa Hogoovens Technical Services, AHMSA ha sido objeto de un intensivo
programa de modernizacion, con inversion de 556 millones de ddlares entre enero
de 1992 y junio de 1996. Proyectos entre julio de 1996 y diciembre de 1997 que
comprenden 264 millones de ddlares adicionales y la inversion total planeada
llegara a 1304 millones de délares en el afio 2001.

A partir de 1996, la constitucion de Altos Hornos de México y Subsidiarias reforzo
la estructura operativa con la adquisicion de la empresa Aceros Nacionales
(siderurgica semi-integrada fabricante de productos largos), asi como el control
directo sobre las empresas Minero Carbonifera Rio Escondido, Minerales
Monclova y Mineral dei Norte, que generan sus principales insumos.

Asociacion con cementos Apasco para invertir aproximadamente $200 millones de
dblares, para el desarrollo de una planta de cemento que se espera tenga una
capacidad de 1.5 millones de toneladas por afio. La principal materia prima en la
manufactura sera la escoria, la cual se deriva de la produccién de hierro fundido y
actualmente es considerada como un producto de desecho de AHMSA. En el afto
de 1998 se efectuara la construccion de la primera etapa.

Es la primera empresa en México que contd con la norma ambiental 1SO-14001
(el objetivo principal, es garantizar que las empresas avancen en el cumplimiento
de los ordenamientos legales de sus paises, trabajen para eliminar cualquier
impacto ecolégico y que estén preparadas para prevenir y enfrentar
emergencias), en Alto Horno y Laminacién en Caliente, lo cual le ha dado una
garantia para avanzar hacia un desarrollo sustentable, que fue resultado de una
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inversion de 150 millones de ddlares, relacionada directa ¢ indirectamente con
aspectos ambientales y de un intenso trabajo de concientizacion ambiental
(1997).

Los resuitados en lo que va del afioc de 1998 en relacién con los dos uitimos
trimestres del afio anterior, reflejan un avance sustancial en los margenes
operativos, cerca del 20%, debido a una reduccion de costos y al inicio de
operaciones de nuevos equipos, 1o cual refleja la inversion y estrategias que han
Hevado a cabo.

3.1.9 INFORMACION FINANCIERA

Reestructuracion de la deuda

Durante 1997 se obtuvieron varios créditos bancarios, que fueron destinados
principalmente al prepago de deuda de corto y largo plazo, con altas tasa de
interés, lo que representd ahorros financieros, y se eliminaron algunas
obligaciones e importantes garantias.

Contratos de préstamo

Los contratos de préstamos bancarios que contienen las cldusulas restrictivas
mas importantes, requieren una razén de liquidez no menor de 1 a 1; una razén
de deuda largo plazo a capital no mayor de 2 a 1 y una cobertura de intereses de
deuda bancaria no menor de 1.50 a 1 hasta el 31 de diciembre de 1997. Al 31 de
marzo de 1998, la razon de liquidez fue de 1.26 a 1, la razdén de deuda a largo
plazo a capital de 1.16 a 1 y la cobertura de intereses de deudade 1.76 a 1.

Costo financiero

Con el objeto de reducir el costo financiero, la compaiiia contraté en enero de
1998 un Swap de tasa de interés sobre el crédito por $303 millones de dolares
con J. P. Morgan, el cual tiene una vida promedio de 2.7 afos. En este acuerdo,
la compaiiia paga el promedio de ciertas tasa Libor variables de tres paises y
recibe la tasa Libor de Estados Unidos.
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AHMSA

INFORMACION FINANCIERA

ACTIVO CIRCULANTE

ACTIVO A LARGO PLAZO

INMUEBLES, PLANTA Y EQUIPO (NETO)
ACTIVO DIFERIDO

QOTROS ACTIVOS

ACTIVO TOTAL

PASIVO CIRCULANTE
PASIVO A LARGO PLAZO
CREDITOS DIFERIDOS
CTROS PASIVOS

PASIYOTOTAL

CAPITAL CONTRIBUIDO (A)
CAPITAL GANADO (B)
CAPITAL CONTABLE (A+B)

CAPITAL CONTABLE YMINORITARIO

ENTAS NETAS
COSTOS DE VENTAS

GASTOS DE CPERACICN
UTILIDAD DE OPERACION
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
RESULTADO NETO MAYORITARIO

RECURSOS GENERADOS UTILIZADOS POR LA
OPERACION

RECURSOS GEN. POR FINANCIAMIENTO
RECURSO GENERADOS (UTILIZADOS) EN
ACTIVIDADES DE INVERSION

INCREMENTO (DECREMENTO} NETO EN EFECTIVO
E INVERSIONES TEMPORALES

EFECTIVC E INVERSIONES TEMPORALES

5,683,474
200,431
20.549.078
655,052
223,502
27,311,537

6,715,791
8,142,900

308,253
15,166,944

5,542,017
6,598,361
12,140,378
12,144,593

8,127,802
6,864,036
835,089
428,667
(2,892,044)
(2962,878)

(1,569,211)
5,400,962

(3,688,735)

143,014

5,762,678
445,325
23,642,062
611,351
239,323
30,700,739

6,795,479
11,481,904
240,541
347,182
18,865,106

5,542,014
6,290,312
11,832,326
11,835,633

11,496,335
8,220,108
924,540
2,351,687
831,078
747,419

(1,404,645)
6,081,895

3,883,847

793,403

5,983,970
438,031
22,189,366
736,572
249,919
29,595,858

5,427,504
11,118,482
160,317
409,409
17,115,712

5542972
6,934,175
12,477,147
12,480,146

12,008,401
9,674,807
946,288
2,285,306
3,752,345
3,241,918

1,222,214
1,068,526

(3,023,766)

(733,026)

(DISPONIBLE) 233144 1,026,549 283,701 488,358
INVENTARIO 2,337,327 2,771,723 3,676,372 3,664,028
PASIVO MONEDA EXT. CORTO PLAZO 3,833,289 5,053,628 3,619,407 3,629,346
PASIVC MONEDA EXT. LARGO PLAZO 7,163,347 10,646,244 10,919,298 12,457,052
CONSTRUCCIONES EN PROCESO 3,585,531 1,947,149 2,637,686 2,275,703
VENTAS NACIONALES 7,851,698 7,448,581 10,539,624 10,232,961
VENTAS EXTRANJERAS 276,104 4,047,754 2,366,777 1,891,600
INTERESES (416,753) (1,407,139) (1,521,532} (1,638,666)

6,342,048
527,709
21,876,017
756,917
246,359
29,749,050

5,039,447
12,795,381
80,157
425,684
18,340,669

5,661,874
5,843,886
11,405,760
11,408,381

12,124,561
9,376,150
885,910
1,862,501
1,605,441
1,205,844

241,841
2,780,191

(2,834,375)

194,657

Tabla 3.1

Informacidn financiera
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ROTACION DE INVENTARIOS
DIAS DE VENTAS POR COBRAR

PASIVO TOTAL / ACTIVO TOTAL
PASIVO TOTAL / CAPITAL CONTABLE
PASIVO EN MONEDA EXT. / PASIVO TOTAL

DIAS

%
%
%

RAZONES FINANCIERAS

115.55

§5.53%

61.45%

124.89% 159.39%

72.50%

83.22%

RES. NETO / VENTAS % -36.45% 6.50% 32.87%
RES. NETO / CAPITAL CONTABLE % -24.41% 6.32% 34.00%
RES. NETO / ACTIVO TOTAL % -10.85% 2.43% 14.33%

41.00

57.83%
137.14%
86.11%

9.95%
1057%
4.05%

49.00

61.65%
160.76%
88.80%

ACTIVO CIRCULANTE / PASIVO CIRCULANTE VECES 0.85 0.85 1.10 1.26
ACTIVO CIRCULANTE - INV. / PASNVO CIRCULANTE VECES 0.50 0.44 0.43 0.53
ACTVO CIRCULANTE / PASIVO TOTAL VECES 0.37 0.31 0.35 0.35

Tabla 3.2 Razones financieras

Rendimiento

El rendimiento de 1994 fue negativo debido a la crisis econdémica que tuvo el pais,
pero a partir de 1995 ha sido favorable, en 1996 fue muy remarcado el
rendimiento debido a la reactivacion de la economia y a que la empresa dirigio
sus productos a la exportacion, en 1997 hubo grandes inversiones y los costos
financieros que produjeron hizo decaer el resultado.

En general, el rendimiento de AHMSA comparado con su sector esta por debajo
entre 3 y 5 puntos porcentuales, lo cual le resulta desfavorable, pero a largo plazo
espera que estas proyectos de inversion reinviertan esta posicion.

Apalancamiento

Las razones de apalancamiento se vieron incrementadas por los préstamos que
se requirieron para realizar sus proyectos.

En general, el nivel de apalancamiento de AHMSA esta por debajo de su sector fo
cual es favorable.

Liquidez

Las razones de liquidez se vieron incrementadas debido al aumento en ventas,
resultando en un mayor flujo de efectivo para afrontar sus compromisos.

En general, los niveles de liquidez de AHMSA estan por debajo de su sector; pero
mientras cumpla con sus obligaciones y las clausulas que le piden sus
prestamistas, no tendra problemas.
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3.2 HYLSAMEX (Hojalata y Lamina de México, S. A. DE C. V.)

3.2.1 HISTORIA

El 29 de junio de 1942 se levanto el acta constitutiva de la nueva empresa y
despues de muchos problemas para conseguir el equipo de segunda mano en
Estados Unidos y ensamblarlo, el 26 de abril de 1943 se inaugura la empresa
Hojalata y Lamina.

En principio, se produjeron las primeras hojas a partir de placa importada y en
1948 entrd en operacion el primero de los hornos eléctricos con capacidad de 30
toneladas, para refundir chatarra y colar lingotes.

El 5 de julio de 1950 el Ingeniero Juan Celada cargd e! viejo horno para
recaientamiento de placa reacondicionando para el caso, y obtuvo 20 kilogramos
de fierro esponja de buena calidad.

La empresa construy6 una planta piloto y al final de 1955 alcanzé la cifra de 3 mil
toneladas con un rendimiento diario de 60 toneladas de fierro esponja.

A partir de este éxito se aprobd el disefio y construccion de una primera planta
comercial cuya capacidad se proyecto en 230 toneladas diarias la cual entro en
operacion a finales de 1957.

3.2.2 LOCALIZACION

Cuenta con plantas es Monterrey; Nuevo Ledn, Puebla, y Estado de México.

3.2.3 ACTIVIDAD ECONOMICA

Es una empresa que se dedica a la produccion y comercializacién de productos
de acero, asi como a la transferencia de tecnologia.

3.2.4 PRODUCCION

PLANTA ACTIVIDAD CAPACIDAD % DE UTILIZACION
ECONOMICA INSTALADA
HYL.SAMEX Produccién y No descrita No descrita

comercializacidon de
roductos de acero
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3.2.5 PRODUCTOS

Divisiones:

+ Aceros planos
Alambron y varilla
Aceros tubulares
Acerex
Galvamet
Galvak
Bekaert

* > > > >

Productos:

+ Lamina rolada en caliente
Lamina rolada en frio
Lamina recubierta
Tuberia
Varilla
Alambrén
Pellet
Acero en corte especial
Otros

* S > 4+ &

3.2.6 VENTAS

Las ventas en el primer trimestre de 1998 fueron menores en un 3.4% con
respecto al mismo periodo de 1997.

A nivel nacional las ventas fueron 4.2 % superiores al primer trimestre de 1997
(571,000 toneladas contra 549,000 toneladas), 1o cual se considera bajo, porque
los clientes esperan una baja en los precios del mercado del acero, por lo que
disminuyeron sus inventarios.

En exportaciones; las ventas en el primer trimestre de 1998 fueron menores al
mismo pericdo de 1998, bajando de 110,000 toneladas a 63,500 toneladas. Esta
baja se debe a que se enfocaron mas a productos de mayor valor agregado (lo
que origino un incremento global del 20% en los precios), por lo gue se tuvo que
disminuir ia exportacién de Iamina rolada en caliente y varilla, porque requieren el
uso de chatarra importada de alto costo, ademas de la lamina ultradelgada que se
considera de alto valor agregado, pero que se vuelve vulnerable a cambio en
precios cuando se vende sin decapar.
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3.2.7 ESTRATEGIAS

Tecnologia

HYLSA comenzé desde los afios 50°s a trabajar en el tema de la tecnologia por
necesidad, porque fue de las primeras compafias en intentar fabricar I1amina a
partir de hornos eléctricos, para lo cual se necesitaba materia prima de alta
calidad y no existia un sistema de clasificacion de chatarra de alta calidad.
Empez6 la investigacion de la reduccién directa (HDR), que consistia en producir
hierro de alta calidad con un minimo de impurezas, es decir sin hacerlo liquido
como en el caso de los altos hornos. Finalmente en 1957 arrancé la primera
planta de reduccidn directa que producia 80 mil toneladas, la cual fue la primera
en el mundo.

Fueron los que inventaron el Hierro Esponja

El HDR es un horno de reduccién directa que produce pellets con alto contenido
de Hierrc y con un minimo de impurezas el cual es un excelente sustituto de la
chatarra de alta calidad y la puede reemplazar hasta en un 100% en los hornos
de arco eléctrico.

Debido a que surgieron tecnologias alternas, HYLSA fue perdiendo participacion
en el mercado, actualmente tiene una participacion en el mercado del 27.4%, y se
aplica este proceso en 24 plantas de 6 paises. La tecnologia que predomina es la
Midrex, que se aplica en 48 plantas de 18 paises, produciendo el 63.1 % a nivel
mundial. E| otro porcentaje es de una combinacién de otros métodos.

Las estrategias planteadas por HYLSAMEX para los proximos afios, es la

continuacion de lo que ha estado haciendo

1. Invertir para la ampliaciéon y modernizacion de sus facilidades.

2. Participar cada vez mas intensamente en productos de valor agregado.

3. Continuar con la busqueda incansable de oportunidades de reduccion de
costos.

Lo anterior es con el fin de alcanzar la meta de ser el productor de acero con el
mayor margen en Norteamérica, lo cual se debera reflejar principalmente en dos
areas:

1. La expansidn de las plantas de productos planos, recubiertos y pintados.

2. La modernizacion de la divisién alambron y varilla.

Presencia en otros paises

En enero de 1998 Consorcio Siderurgia Amazonia Ltd., en el cual HYLSAMEX
participa con un 35%, formalizd la adquisicién de Siderurgica del Orinoco (Sidor
del gobierno venezolano).

Productos estratégicos
La meta es desarrollar productos en donde se pueda realmente tener una ventaja
competitiva mas alla de las fronteras de México, un caso muy importante para
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HYLSA es la lamina caliente ultradelgada. donde la instalacién del minimill, fue el
primero en el mundo que estuvo disefiado para fabricar esos productos.

Este producto es importante porque puede ofrecer al cliente la ventaja de que
funciona igual y en algunos casos incluso mejor que la lamina rolada en frio
(dependiendo de su aplicacion).

Con este producto se ahorran varios pasos como decapado, templado, incluso
hasta tenso nivelado, son pasos que requieren tiempo, inversion en equipo e
inventarios en proceso, que complican mucho el proceso de produccion.

Este producto resulta mucho mas rentable fabricarlo y exportarlo, que venderlo en
el mercado doméstico.

3.2.8 INVERSIONES

El los Ultimos 6-7 afios, han invertido en estrategias mas de mil millones de
doblares, que abarcan la transformacion y expansion de practicamente todas sus
instalaciones, y se puede decir con toda tranquilidad, que HYLSA es una de las
empresas siderurgicas mas modernas de! mundo.

Lo anterior se refleja en la competitividad gue tienen sus productos, tanto en
calidad como en costo y se refleja también en la rentabilidad que ha podido
mantener.

Entre 1997 y 1998 invertiran alrededor de 400 millones de doblares. Las
principales inversiones son en una planta de reduccion directa, donde se invierten
de 60 a 70 millones de ddélares, y la expansién del minimill de productos planos,
donde se invierten 140 millones de délares para duplicar su capacidad.

Existen inversiones importantes en el area de alambrén y varilla en la planta de
Puebla, donde estan en proceso de sustituir los dos hornos de aceria, por uno
mucho mas grande y moderno, y también estan invirtiendo para ampliar la gama
de productos que fabrican, para poder participar en productos mas complejos y
de mayor contribucidn. Ademés de una serie de proyectos encaminados a
afadirle mayor valor agregado a los productos basicos que fabrican, instalando
una nueva linea de decapado, mayor capacidad de laminacidn en frio, una nueva
linea de galvanizado para producir Galvalum, modificacion de las lineas
existentes para producir galvanil en Galvak, y aumento para triplicar la capacidad
de pintado, proyectos que en conjunto son del orden de 70 millones de ddlares.

3.2.9 INFORMACION FINANCIERA

En el primer trimestre de 1998 hubo una disminucién en utilidades debido a las
inversiones, pero que a largo plazo mejorara el flujo de efectivo de la compaiiia:

¢ La deuda se incrementd debido al programa de inversiones y de la
participacion en Sidor. Por lo que los resultados actuales cargan con el costo
financiero resultante de la modernizacion llevada a cabo durante los pasados
dos afios. La mayoria de los proyectos aun no estan contribuyendo a la utilidad
neta.
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+ La generacion de efectivo de HYLSAMEX se mantiene a niveles saludables.
Una disminucién temporal en la utilidad de operacién de la Divisidbn de
Tecnologia, se sumo a la disminucidén en el flujo derivada de las operaciones
con productos de acero.

El avance en las inversiones en activo fijo fue significativo durante el primer
trimestre de 1998, la mayoria de los proyectocs mostraban un avance entre el 80%
y 100%.

Costo integral de financiamiento

HYLSAMEX generd un costo financiero neto de 357 millones de pesos en el
primer trimestre de 1998,

Durante los dos ultimos trimestres el peso mexicano ha perdido algo de valor
contra el délar, generando pérdidas cambiarias significativas. Por el contrario, el
peso mexicano tuvo un comportamiento particularmente estable durante el primer
trimestre de 1997 permitiendo a la compafiia registrar una ganancia financiera
neta en ese trimestre en particular.

Deuda, estructura financiera e inversiones

La deuda neta de caja al primer trimestre de 1998 alcanzé ios $1,328 millones de
délares, $370 millones mas que el nivel que se tenia al final de 1997. El
incremento en deuda se explica de la siguiente manera:

HYLSAMEX fondeo su inversién de $248 millones de ddlares en Amazonia,
tenedora del 70% de la Compariia Venezolana Sidor, con un préstamo bancario a
cinco afos provenientes de JP Morgan, Bancomer y Banamex.

Incrementos de naturaleza temporal en el capital de trabajo generaron
necesidades de financiamiento de corto plazo. Entre ellas, el incremento en el
inventario de mineral de hierro para apoyar la curva de arranque de produccion
de la nueva planta de hierro esponja.

Durante el trimestre, la compariia invirtié $81 millones de ddlares presupuestados
para todo 1998, un ritmo acelerado que refleja el que los proyectos principales
estan entrando en sus etapas finales de desarrollo.

El apalancamiento (deuda neta a capital) llegé a 1.06 en marzo de 1998, por
arriba del nivel de 0.72 registrado en marzo de 1997 y también sobre el 0.72 de
diciembre de 1997. El incremento en el endeudamiento es debido al programa de
inversiones y la adquisicidn de Sidor, lo cual explica el mayor apalancamiento.

La cobertura de intereses del primer trimestre de 1998 fue de 2.32, menor que la
de 3.86 lograda en el mismo trimestre de 1997 y también por debajo de la de 2.92
obtenida en el trimestre anterior. La cobertura se ha visto algo presionada por la
reduccion moderada en flujo de operacién. asi como por el incremento en la carga
financiera que se deriva de los proyectos de inversién que se estan llevando a
cabo, los cuales no han contribuido todavia a la generacién de flujo de efectivo.
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HYLSAMEX

INFORMACION FINANCIERA

EJERCIC

1295

99 4 1996 1997
ACTIVO CIRCULANTE 3,724 819 3,948.945 3,711,402 5,144,999
ACTNO A LARGO PLAZO 24 557 810 15,868 172,673
INMUEBLES, PLANTA ¥ EQUIPO {NETO) 14,891,734 16,414,955 14,621,867 14,932,311
ACTIVO DIFERIDO 1,124,997 1,277,994 1,186,866 1,269,541
OTROS ACTIVOS
ACTIVO TOTAL 19,766,107 21,642,704 19,536,003 21,519,524
PASIVO CIRCULANTE 3,864,128 3,732,115 3,080,649 3,778,961
PASIVO A LARGO PLAZO 5,631,500 7,108,550 5,518,323 6,610,303
CREDITOS DIFERIDOS 622,967 464,667 430,866
OTROS PASIVOS 726,576
PASIVOTOTAL 10,222,204 11,461,632 9,064,639 10,820,130
CAPITAL CONTRIBUIDO (A) 1,876,159 1,868,879 1,869,178 1,869,178
CAPITAL GANADO (B) 6,583,199 7,264,987 7,458 849 7,762,291
CAPITAL CONTABLE (A+B) 8,459,358 9,133,866 9,328,027 9,631,469
CAPITAL CONTABLE YMINORITARIO 9,543,906 10,181,072 10,471,364 10,699,394
E-S:T DERESULTADOS DI v
VENTAS NETAS 7,906,741 10,265,216 11,199,875 11,737,928
COSTOS DE VENTAS 6,330,169 7,724,571 8,557,678 8,990,337
GASTOS DE OPERACION 817,903 693,220 719,263 755,674
UTILIDAD DE OPERACION 758,869 1,847 425 1,922,934 1,991,917
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS {1,289,022) 483,397 2,634,633 1,902,357
RESULTADO NETO MAYORITARIO (1,521,237) 358,359 2,398,238 1,687,074
URSOS GENERADOS UTILIZADOS POR LA
QOPERACION (957 877) 1,359,799 2,837,833 1,871,568
RECURSOS GEN. POR FINANCIAMIENTO 5,039,918 828,941 {2,030,880) 1,362,263
RECURSO GENERADOS (UTILIZADOS) EN
ACTIVIDADES DE INVERSION (3,751,213) (2,154 671) (895,373) (2,421,391)
INCREMENTO (DECREMENTO) NETO EN EFECTIVO
E INVERSIONES TEMPORALES 148,751 34,089 (88,430) 912,440
EDE ALGUY
TOS i N
VERSIONES TEMPORALES
(DISPONIBLE) 439,779 473,867 385513 1,297,953
INVENTARICO 1,620,795 1,676,255 1,723,099 2,019,059
PASIVO MONEDA EXT. CORTO PLAZO 2,985,858 2,613,152 1,755,140 2,340,232
PASIVO MONEDA EXT. LARGO PLAZG 5,439,692 6,942,206 5,278,628 6,487,720
CONSTRUCTCZIONES EN PROCESQO 4,528,022 523,086 599 611 1,928,771
VENTAS NACIONALES 7,512,833 7,572,190 9,130,813 9,653,926
VENTAS EXTRANJERAS 393,809 2,693,026 2,068,962 2,084,002
INTERESES {485,250) (1,228,653) (890,047) (837,775}

Tabla 3.3 Informacion financiera
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RAZONES FINANCIERAS

1% 95 4 19 9 5

2

RES. NETO/VENTAS IR S o

: 14.379
RES. NETO/ CAPITAL CONTABLE % -17.98% 3.92% 25.71% 17.52"2
RES. NETO / ACTIVO TOTAL % -7.70% 1.66% 12.28% 7.84%
Lo
% 47 43% 54.55%
ROTACION DE INVENTARIOS VECES 4.61 4,45
DIAS DE VENTAS POR COBRAR DIAS 48.00 37.00

PASNG TOTAL / ACTVO TOTAL % 51.72% 52

50.28%

PASNO TOTAL / CAPITAL CONTABLE % 107.11% 112.58% 86.57% 101.13%
PASNO EN MONEDA EXT. / PASIVO TOTAL % 82.42% 83.37% 77.60% 81.59%
ACTIVO CIRCULANTE / PASIVO CIRCULANTE VECES 096 108 1.20 1.35
ACTIVO CIRCULANTE - INV. / PASIVO CIRCULANTE VECES 054 0.61 0.65 083
ACTIVO CIRCULANTE / PASIVO TOTAL VECES 0.36 0.34 0.41 0.48

Tabla 3.4 Razones financieras

Rendimiento

E!l rendimiento de 1994 fue negativo debido a la crisis economica que tuvo el pais,
pero a partir de 1995 ha sido favorable, en 1996 fue muy remarcado el
rendimiento debido a la reactivacion de la economia y a que la empresa dirigid
sus productos a la exportacion, en 1997 hubo grandes inversiones y los costos
financieros que produjeron hizo decaer el resuitado.

En general, el rendimiento de HYLSA comparado con su sector esta ligeramente
por arriba, lo cual le resulta favorable y a largo plazo espera que los proyectos de
inversion le dejen un mayor margen, ya que espera ser la empresa de mayor valor
agregado en Norteameérica.

Apalancamiento

Las razones de apalancamiento se han mantenido en un margen aceptable en los
ultimos cuatro afios, debido a que sus inversiones son constantes y rentables.

En general, el nivel de apalancamiento de HYLSA esta ligeramente abajo de su

sector lo cual es favorable.

Liquidez

Las razones de liquidez se vieron incrementadas debido al aumento en ventas,
resultando en un mayor flujo de efectivo para afrontar sus compromisos.

En general, los niveles de liquidez de HYLSA estan muy parecidas al promedio de
su sector.
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3.3 IMSA ACERO (Industrias Monterrey divisién acero)

3.3.1 HISTORIA

En el afo de 1925 inicia operaciones la empresa que hoy se denomina IMSA
ACERO, con una pequefia planta para galvanizar lamina, esta empresa surge
dentro de un grupo de empresas comerciales.

Fue la primera empresa en México en producir [amina galvanizada troquelable y
en rollo en 1962.

En 1967, Industrias Monterrey logrd una primicia mas en su historia, al inaugurar
la primera linea de pintado continuo de lamina en América Latina.

IMSA es un experto en acero recubierto.

3.3.2 LOCALIZACION

Su principal planta de fabricacion de acero se encuentra en Monterrey, Nuevo
Ledn.

3.3.3 ACTIVIDAD ECONOMICA

IMSA es una controladora de empresas dedicadas a la manufactura de acero
rolado en caliente, en frio, galvanizado, productos de aluminio, produccion de
acumuladores y sistemas prefabricados para la industria de la construccién.

3.3.4 PRODUCCION

No descrita.

3.3.5 PRODUCTOS

IMSA ACERO tiene una gran variedad de productos para cubrir los mercados
industrial y de construccion:

¢ Acero rolado en caliente

+ Acero rolado en caliente decapado

+ Acero rolado en frio

¢ Acero galvanizado con zinc o zinc-aluminio

+ Acero prepintado con una amplia gama de colores y texturizados

+ Perfiles tubulares galvanizados

¢ Laminas acanaladas para sistemas constructivos
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3.3.6 VENTAS

IMSA ACERO represento en el primer trimestre de 1998 el 53% de ingresos para
el grupo IMSA.

IMSALUM
28%

IMSA ACERO
53%

ENERMEX
19%

Figura 3.1 Aportaciones de las empresas
que pertenecen a IMSA

Las ventas de IMSA ACERQO en 1997 fueron de $6,707 millones y en el primer
trimestre de 1998 alcanzaron un volumen de 296,000 toneladas, con un valor de
$1,705 millones, siendo 10.6% mayor que en el mismo periodo de 1997.
Las ventas nacionales alcanzaron en 1997 $4,353 millones y en el primer
trimestre de 1998 tuvieron un volumen de 203,000 toneladas con un valor de
$1,149 millones, siendo 19.9% mayor que en el mismo periodo de 1997.
Las exportaciones de IMSA ACERO en 1997 fueron de $2,351 millones y en el
primer trimestre de 1998 tuvieron un volumen de 93,000 toneladas con un valor
de $556 millones, siendo 4.9% menor que en el mismo periodo de 1997.

3.3.7 ESTRATEGIAS

Plantea inversiones para aumentar la capacidad, calidad y productividad, para
fortalecer su presencia en Centroamérica;, involucrando coinversiones y
asociaciones estratégicas con empresarios Latinoamericanos.

Satisfacer las necesidades de la industria automotriz, es el rubro siderurgico que
requiere de una mayor inversion. A través de coinversiones, aumentara su linea
de productos, contemplando la adquisicidon del equipo necesario para destinar
productos a la industria automotriz.

IMSA ACERO firmé una carta de intencion con Companhia Siderurgica Nacional
(CSN) para el desarrollo de un estudio de viabilidad para la creacién de una
alianza estratégica con el fin de producir y distribuir productos de acero rolado en
frio, galvanizado, galvalume y pintado en Brasil.
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Adquisiciones

La empresa adquiric INGASA, la galvanizadora mas grande de Centroamérica,
convirtiéndose en la puerta de entrada para atender |a region.

Sobre las repercusiones por la estabilidad monetaria, la situacion se define como
neutral, ya que muchos de los insumos los adguieren en dolares.

3.3.8 INVERSIONES

En IMSA ACERO las inversiones se dan en los siguientes proyectos:
La firma de una carta de intencién con la Companhia Siderurgica Nacional (CSN),
para el desarrolio de un estudio de viabilidad para la creacién de una alianza
estratégica. Si estos estudios son confirmados, la alianza estratégica anticipa
invertir  $300 millones de ddlares, para eventualmente comercializar un
aproximade de 450,000 toneladas al afio.

En el primer trimestre de 1998 se concluyo la instalaciéon de una nueva linea de
decapado, con la cual la capacidad de decapar acero rolado en caliente pasé de
1,020,000 toneladas a 1,440,000 toneladas por afo.

La conversion de uno de los molinos de laminacion en frio, para producir acero
ultradelgado y aumentar la capacidad de produccién de acero rolado en frio, de
1,025,000 toneladas a 1,210,000 toneladas por anio.

Conversion de un molino para acero rofado en frio, que permitird producir lamina
de 60 pulgadas de ancho, lo que ampliara la gama de productos en el mercado.
Puesta en marcha de un centro de servicio en San Luis Potosi, programado para
agosto de 1998.

Nueva linea de pintado con una capacidad de 150,000 toneladas por afio, que
estard localizada en San Luis Potosi. La cual se tiene planeado que inicié
operaciones en septiembre de 1999.

3.3.9 INFORMACION FINANCIERA

Grupo IMSA cuenta con una estructura financiera sélida, manteniendo una
relacién pasivo a capital de 0.79 y una cobertura de intereses netos de 5.4 veces
en el primer trimesire de 1998.

Durante el trimestre de 1998 se tuvo una pérdida cambiaria de $252 miliones de
pesos, en comparacion con una pérdida cambiaria de $13 millones de pesos en el
primer trimestre de 1997 y de $120 millones de pesos en el cuarto trimestre de
1997. La devaluacién del peso frente al doélar en el primer trimestre de 1997,
cuarto trimestre de 1997 y primer trimestre de 1998 fue de 0.5%, 3.4% y 5.4%,
respectivamente.

Al 31 de marzo de 1998, la comparia contaba con una razén circulante de 1.73
veces, arriba de la reportada en diciembre de 1997 de 1.56 veces. La razdn
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deuda / capital al terminar el primer trimestre de 1998 se ubicd en 0.79
mejorando el nivel de 0.91 obtenido en diciembre de 1997.

La cobertura de intereses netos fue de 5.48 veces en el primer trimestre de 1998,
comparado con 5.77 veces en el primer trimestre de 1997 y 5.36 veces en el
cuarto trimestre de 1997.
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3.4 TAMSA (Tubos de Acero de México S. A.)

3.4.1 HISTORIA

El 30 de enero de 1952 se constituyd legalmente la sociedad con sede en la
Congregacion Delfino Victoria Veracruz, con una inversién de 50 millones de
pesos, iniciando su construccidn en 1953, y las primera pruebas en junio de 1954.
La capacidad inicial fue de 50 mil toneladas anuales, laminando tubos de 60 y
169 milimetros de didmetro a partir de lingotes importados.

TAMSA fue la primera empresa nacional en colocar valores en la American
Exchange de Nueva York, a través de una emision de ADRs en 1968,

3.4.2 LOCALIZACION
TAMSA se localiza a 14 kilémetros de |a ciudad y puerto Veracruz, el cual es el
primer puerto de México.

3.4.3 ACTIVIDAD ECONOMICA

productor de tuberia sin costura y barra de acero fino.

3.4.4 PRODUCCION

PLANTA ACTIVIDAD CAPACIDAD % DE
ECONOMICA INSTALADA UTILIZACION
(ton/ario)
TAMSA |Fabricacion de tubos 700,000 89.83
de acero sin cosiura

3.4.5 PRODUCTOS

Desde 1954 se ha fabricado tuberia bajo licencia API, habiendo sido aceptados y
utilizados en mas de 40 paises. TAMSA suministra a la industria petrolera una
linea completa de productos tubulares sin costura; produce tuberia de
revestimiento, perforacion, produccion y tuberia de linea, que son
complementadas con accesorios tales como pup joints, subs, crossovers y coples.
El rango de tuberias incluye diametros desde 2 3/8" hasta 14" en tubos sin
costura (medidas hasta 20° pueden fabricarse sobre pedido especial).

La tuberia de linea sin costura es ideal para el tendido de lineas de conduccidn
de fluidos, asi como para una variedad de aplicaciones industriales debido a su
precision dimensional, excelentes propiedades mecanicas y alta calidad de su
acabado superficial. TAMSA también fabrica tuberia de linea de acuerdo a los
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requerimientos de ASTM, GOST y DIN, tubos mecanicos, tuberia para aitas
presiones, tubos para calderas e intercambiadores de calor, tubos para cilindros
de gas natural comprimido, y otros productos terminados en caliente y frio para
diversos tipos de servicio.

Productos tubulares de desarrolio propio

Ademas de los productos bajo norma API, TAMSA fébrica productos tubulares
para aplicaciones especificas como el servicio amargo y para el tendido de lineas
de conduccién de fluidos corrosivos. Estos productos de uso especial incluyen
también aceros para tuberias de alto colapso para pozos profundos y resistentes
a la corrosion.

Conexiones Premium

TAMSA cuenta con la licencia de fabricacion de conexiones Premium de Atlas
Bradford, Hunting Interlock y Siderca SEC. Esas familias de conexiones de alto
desempefio, cubren los rangos completos de productos utilizados en
practicamente cualquier pozo de gas y petrdleo de alta presion, o servicio
amargo. Esas conexiones cuentan con un soporte técnico mundialmente
reconocido.

Roscas Premium

TAMSA cuenta con licencia para fabricar la linea completa de roscas Siderca,
Hunting Interlock y Atlas Bladford.

3.4.6 VENTAS

Las ventas en el primer trimestre de 1998 fueron 10.8% mayores que en el mismo
periodo de 1997 (173,192 toneladas contra 156,246 toneladas).

Las ventas nacionales en tuberia para la industria petrolera se incrementaron en
5.2% (25,045 toneladas contra 23,812 toneladas), y para la industria no petrolera
se incrementd 13.8% (15,852 toneladas contra 13,927 toneladas).

En exportacion, las ventas tuvieron un incremento de 11.8% (128,991 toneladas
contra 115,404 toneladas).

3.4.7 ESTRATEGIAS

TAMSA ha ido evolucionando en funcién de los requerimientos que en su
momento la empresa ha presentado. Inicialmente se encontraba disefada para
satisfacer las necesidades propias de una produccion orientada a un mercado
100% nacional, sin embargo las circunstancias de su entorno econdmico
cambiaron, ofreciendo la posibifidad de ubicar su mercado en un plano nacional e
internacional.

Por lo anterior TAMSA se integro al grupo TECHINT, del cual también son
integrantes Dalmine de ltalia y Siderca de Argentina, lo cual tiene como
consecuencia una serie de intercambios tecnoldgicos y comerciales.

Su posicién en el Golfo de México le da una posicion competitiva que le permite
conectarse a todas las parte del mundo.
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Comercializacion

Su mercado esta dividido en nacional y de exportacién, los primeros a su vez se
dividen en Perforadoras Privadas y PEMEX; los segundos por regiones
geograficas (Medio Oriente, Europa y América Latina).

TAMSA atiende a sus clientes con oficinas alrededor del mundo, también cuenta
con personal de asistencia en campo, quienes pueden auxiliarles en las multiples
aplicaciones de sus productos.

Ventaja competitiva

La ventaja competitiva de TAMSA es que es el Unico productor de tuberia de
acero sin costura en México y es el lider en su fabricacion y distribucion a nivel
mundial, exportando su producto a mas de 40 paises.

Para ser un proveedor confiable en la industria, hoy y siempre, un fabricante debe
continuamente mejorar su calidad, tecnologia y servicio. Siendo estos valores la
clave del desarrolio de la excelencia de TAMSA.

3.4.8 INVERSIONES

Tubos de Acero de México, S. A. es uno de los productores de tuberia sin costura
de mayor calidad en el mundo. Desde sus inicios, en el afio de 1952, TAMSA ha
tenido un continuo crecimiento, modernizéandose e invirtiendo en la mas alta
tecnologia y sistemas de calidad.

TAMSA es una empresa que cuenta con procesos de fabricacion totalmente
automatizados. El programa de Aseguramiento de calidad de TAMSA provee
rastreabilidad completa, empezando con el nimero de colada original, por lo que
en cualquier momento, un cliente puede tener informaciéon actualizada de su
pedido.

En 1987 TAMSA sustituyd su aceria la cual tenia una capacidad de producir
700,000 toneladas métricas anualmente.

Participacion del 12.5% a través de su subsidiaria TAMSIDER LLC., en consorcio
Siderurgia Amazonia LTD (AMAZONIA) con un valor de $87.5 miliones de
délares.

Adquisicién de C. V. G. Siderurgia del Orinoco, C. A. (SIDOR).

3.4.9 INFORMACION FINANCIERA

El costo integral de financiamiento durante el primer trimestre de 1998 fue de $85
millones de pesos, comparado con una ganancia integral de financiamiento de
$35 millones de pesos durante el mismo periodo de 1997. Los factores que
contribuyeron a este resultado fueron: (1) intereses y gastos financieros de $51.3
millones en el primer trimestre de 1998, comparados con $51.8 millones en el
mismo periodo de 1997; (2) pérdidas cambiarias de $61.5 millones en el primer
trimestre de 1998, periodo en el cual el peso se devalio 5.8%, comparadas con
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pérdidas cambiarias de $2.7 millones en el mismo periodo de 1997 en el que el
peso se devaluo 0.7%; y (3) una menor ganancia por posicidn monetaria pasiva
en e] primer trimestre de 1998, debidc a mayores activos y menor nivel de deuda,
en comparacion con una ganancia por pesicion monetaria neta de $89.5 miliones
de pesos en el mismo periodo de 1997, el cual refleja el mayor nivel de
endeudamiento durante ese periodo.

Deuda

La deuda financiera de la empresa fue de $210.5 millones de dblares al 31 de
marzo de 1998, comparada con $195.5 millones de délares al 31 de marzo de
1997, representado un incremento de 1.3%.

Durante el primer frimestre de 1998, TAMSA obtuvo un crédito por $100 millones
de dodlares a un afio, con una tasa de interés de tasa libor mas 0.875 puntos
porcentuales, para financiar, a través de su subsidiaria TAMSIDER LLC., su
participacion de 12.5% en consorcio Siderdrgica Amazonia LTD. y para la
adquisicion de C.V.G. Siderurgia Orinoco, C. A. (SIDOR).

Por otra parte el 19 de marzo de 1998, TAMSA pago $37.3 millones de ddlares
correspondientes al saldo total del crédito obtenido el 16 de diciembre de 1996.

La cobertura de interés se incrementd a 10.6 veces al 31 de marzo de 1998,
comparada con 9.8 veces al 31 de marzo de 1997.
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TAMSA

INFORMACION FINANCI ERA

19 9% 4

ACTIVO CIRCULANTE
ACTIVO A LARGO PLAZO
INMUEBLES, PLANTA Y EQUIPO (NETO)

ACTIVO TOTAL

PASIVO CIRCULANTE
PASIVO A LARGO PLAZO
CREDITOS DIFERIDOS
OTROS PASIVOS

PASIVO TOTAL

CAPITAL CONTRIBUIDO (A}
CAPITAL GANADO (B)
CAPITAL CONTABLE (A+B)

CAPITAL CONTABLE YMINORITARIO

=

£
VENTAS NETAS
COSTOS DE VENTAS

GASTOS DE OPERACION
UTILIDAD DE OPERACION
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
RESULTADO NETO MAYORITARIO

RECURSOS GENERADQS UTILIZADOS POR LA
OPERACION

RECURSOS GEN. POR FINANCIAMIENTO
RECURSO GENERADOS (UTILIZADOS) EN
ACTIVIDADES DE INVERSION

INCREMENTO (DECREMENTO)} NETO EN EFECTIVO
E INVERSIONES TEMPORALES

EFECTVO E INVERSIONES TEMPORALES

3,128,040
21,566
9,148,165
12,297,771

3,024,286
2,588,749
56,870
8,299
5,677,304

11,045,459
{4,430,025)
6,615,434
6,620,467

2,257,875
1,769,464
445899
52,512
(1,445,951)
{(1,495,768)

357,297
(424,387)

298,902

240,500

2,485,311
21,568
8,894,543
11,401,422

2,159,300
2,453,670
48,588
5,821
4,667,379

11,045,874
(4,322,697)
6,723,177
6,734,043

4,265,882
2,575,041
672,102
1,018,739
269,441
191,827

524,137
(1,139,020}

(61,032)

(675,915)

2,652,693

58,247
6,661,867
9,372,807

1,826,918
1,142,128
37,487
5,807
3,012,340

11,047,640
(4,696,060}
6,351,580
6,360,467

5,883,108
3,422,126

707,683
1,753,299
2,036,385
1,926,747

1,061,778
{1,042,695)

(198,140)

(179,057)

{DISPONIBLE}) 998,720 322,843 143,838 126,153
INVENTARIO 1,212,486 1,342,363 1,314,116 1,202,255
PASIVO MONEDA EXT. CORTC PLAZO 2,827,184 1,875,281 1,535,043 558,623
PASIVO MONEDA EXT. LARGO PLAZO 2,588,749 2,453,670 1,142,128 891,243
CONSTRUCCIONES EN PROCESC 10,301 863 87,004 105,867
VENTAS NACIONALES 644,820 1,335,541 2,250,297 2,397,634
VENTAS EXTRANJERAS 1,613,055 2,930,341 3,632,811 3,346,494
INTERESES (290,437) (573,298) (317,305) (116.884)

2,945,273

74,012
5,822,434
8,841,719

936,358
891,243
67,340
6,647
1,801,788

11,196,399
(4,263,603)
6,932,796
6,939,931

5,744,128
3,370,493

667,724
1,705.911
1,708,321
1,471,746

863,933
(587,128)

(294,490)

{17,685)

Tabla 3.5 Informacion financiera
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RES. NETO / VENTAS
RES. NETO/ CAPITAL CONTABLE %
RES. NETO / ACTIVO TOTAL %

VENTAS NETAS / ACTIVO TOTAL
ROTACION DE INVENTARIOS VECES
DIAS DE VENTAS POR COBRAR

PASIVO TOTAL / ACTIVO TOTAL
PASIVO TOTAL / CAPITAL CONTABLE
PASIVO EN MONEDA EXT. / PASIVO TOTAL

ACTIVO CIRCULANTE / PASIVO CIRCULANTE VECES 102 1.15 145 3.5
ACTIVO CIRCULANTE - INV. / PASIVO CIRCULANTE VECES 0.63 0.53 0.72 1.86)
ACTIVO CIRCULANTE / PASIVO TOTAL VECES 0.55 0.53 0.88 1.55

Tabla 3.6 Razones financieras

Rendimiento

El rendimiento de 1994 fue negativo debidc a la crisis econdmica que tuvo el pais,
pero a partir de 1995 ha sido favorable, en 1996 fue muy remarcado el
rendimiento debido a {a reactivacion de la economia y que la empresa dirigié sus
productos a la exportacion, en 1997 hubo inversiones y los costos financieros
hicieron decaer el resultado.

En general, el rendimiento de TAMSA comparado con su sector esta por arriba,
debido a que sus productos son de mayor valor agregado y esta mas abocada a
la exportacién, hay que tomar en cuenta que es la principal productora de tubos
de acero sin costura a nivel mundial.

Apalancamiento

Las razones de apalancamiento han ido disminuyendo, debido a que han estado
saneando sus finanzas y también por el margen de utilidad que han mantenido, lo
cual ha permitido que disminuyan sus compromisos.

En general, el nivel de apalancamiento de TAMSA esta muy por abajo de su
sector, lo cual es muy favorable.

Liquidez

Las razones de liquidez se vieron favorecidas debido al aumento en ventas,
resultando en un mayor flujo de efectivo para afrontar sus compromisos.

En general, los niveles de liquidez de TAMSA estadn muy por arriba al promedio
de su sector, lo cual nos dice que es una empresa muy rentable.
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4. DESARROLILO DE ESTRATEGIAS

Las estrategias que se plantean en este capitulo ayudan a ver como la planeacién
estratégica y planeacion financiera tienen la misma importancia. Porque una sola
no puede ser concebida, ya que se necesita pasar de 10 cualitativo a lo
cuantitativo, debido a las influencias que ejercen las estrategias sobre los planes
financieros para saber como y donde se invierte el capital.

En este capitulo se plantea una empresa que no esta enfocada a ser una de las
grandes, pero si significativa en sus productos, basandose para esto en la
informacidn de los apartados anteriores.

La direccion del desarrollo se plantea de acuerdo al atractivo del sector
siderargico, el cual se da por el posicionamiento de las empresas, nichos
detectados en el mercado, posibilidades financieras y un proceso de analisis
sobre los puntos mas significativos que las empresas han considerado, para
poder disefiar estrategias que nos permitan establecer a la empresa y con ello
poder crecer en un futuro.

Para el éxito de las esirategias que se sugieren, es necesario que exista un
consenso entre los participantes, especialistas y la gente que maneje la operacion
de la empresa, para lo cual deben apoyarse en herramientas que faciliten el
proceso. Estas herramientas son las técnicas heuristicas o puede ser algun
modelo que facilite el analisis, o de la mejor alternativa.
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4.1 SELECCION DEL PRODUCTO A ELABORAR

La seleccidén del producto se hace de acuerdo al siguiente diagrama:

DESCRIPCION POSICIONAMITENTO
DE SEGMENTOS ATRACTIVO DELAS
IDENTIFICADOS PRINCIPATLES

EMPRENSAS

Y,
ANATISIS DEVARIABLES I

4.1.1 IDENTIFICACION DE MERCADOS (SEGMENTOS)

Mercado automotriz

El mercado automotriz necesita lamina que satisfaga sus requerimientos de
calidad fisica, superficial y propiedades de piniado; en las area de carrocerias,
toldos y cajuelas. Para lo cual requiere laminas mayores a 70 pulgadas de ancho.
Se estima que existe un potencial de demanda en el mercado automotriz arriba de
500,000 toneladas anuales.

Este mercado no ha sido cubierto, porque las empresas mexicanas no han tenido
la tecnologia que se requiere para cumplir con las expectativas de este mercado.
Actualmente AHMSA e HYLSA son las empresas de capital mexicano que han
estado invirtiendo en proyectos para poder cubrir el mercado, pero existe otra
empresa establecida en Meéxico que es Ispat México; la cual se estima que tiene
mejor acceso a tecnologia, y por lo cual espera cubrir y ganar el segmento.
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Mercado de lamina ultradelgada

Actualmente es los Estados Unidos se ha empezado a sustituir las latas de
aluminio por latas de acero ultradelgado, principalmente por el costo y
propiedades.

Una de las principales ventajas del acero ultradelgado es que el peso se viene
abajo y sus propiedades son mejor que la de sus substitutos; tales como el
aluminio ¢ el plastico.

Lamina pintada

En la actualidad existen varias empresas que fabrican este producto,
principalmente IMSA, AHMSA e HYLSA, aunque son grandes empresas con
producciones grandes, se estima que en este segmento hay un potencial el cual
puede soportar la entrada de otras empresas.

Tuberia de acero sin costura

Actualmente TAMSA es la unica empresa en México que produce tuberia de
acero sin costura, lo cual es una gran ventaja competitiva, por lo que se considera
que este segmento esta abierto para otras empresas que quieran incursionar en
este campo.

Existe otro segmento dentro de este mismo mercado que no esta cubierto, es en
el rubro de la fabricacion de tuberia de acero sin costura aleada, la cual es muy
solicitada por empresas petroquimicas e industria privada.

Acero aleado

Este segmento tiene un gran campo de accion en la industria, en areas como
alimenticia, quimica, etc. En la actualidad existen empresas pequefas que
cubren el segmento, produciendo acero aleado y microaleado, por lo que se
considera que hay mercado para mas empresas.

Tanques de gasolina

Para elaborar la lamina que se necesita para la construccion de los tanques de
gasolina, se necesita de procesos muy especializados, ya que son aceros
recubiertos ¢ emplomados. Actualmente existe una empresa en México que
fabrica estos productos, pero la limitacién que tiene es que hay que importar la
materia prima.

Cintas de acero laminadas en frio

Solo existe una empresa que fabrica estos productos; es CINTACERO, se utiliza
para partes automotrices, linea eléctrica y electronica, aparatos domesticos,
muebles de oficina, etc., en este segmento pasa lo mismo que en TAMSA, de que
s6lo hay una empresa en el pais que produce el producto, por lo que los clientes
le compran el producto a esta empresa o lo importan.

Lamina ultradelgada producida en caliente

Este no es un segmento pero si una ventaja competitiva en costos para el area,
porque puede sustituir productos rolados en frio que tengan caracteristicas
similares, porque ahorra varios pasos tales como el decapado, rolado en frio,
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recocido, templado y tensonivelado; lo cual implica tiempo, inversién e inventarios
en proceso.

4.1.2 ATRACTIVO Y POSICIONAMIENTO DEL MERCADO

En las siguientes tablas se muestra el atractivo y posicionamiento de mercados
detectados.

Es un segmento en el que casi toda la
' I Il materia prima (lamina) se importa
porque en Meéxico no se cubren los
requerimientos  especificos de la
industria.
Es un segmento que la tecnologia esta 3
abriendo porque con este producto el
acero esta ganando campo a sus
sustitutos por el menor peso, mejores
propiedades y menor costo, ademas
esta sustituyendo gradualmente a las
latas de aluminio.
. Lamina pintada Es un segmento en el cual las 3
principales empresas mexicanas
participan, pero se considera gue existe
todavia mercado.
4. Tuberia de acero sin costura Este segmento es cubierto por una 2
empresa y se ha observado que con
una buena administracion y estrategias
claras, pueden ser muy productivos
demostrandolo en sus ganancias ya
que es una de las empresas gue mayor
valor agregado tienen.
5. Acero aleado Este mercado ha sido muy restringido 3
para las empresas, porque se necesita
de tecnologia avanzada lo que implica
grandes inversiones, para poder
cumplir con los requerimientos de las
empresas que lo solicitan.
6. Tanques de gasolina Toda la materia prima se importa, y 1
como vemos es un mercado muy
redituable porque iodos los
automdviles requieren uno.

. Mercado del acero ultradelgado

7. Cintas de acero laminadas en|Es un mercado cubierto por una 2
frio empresa, y Su uso es primordial en
muchas areas.
8. Lamina ultradelgada producida |Se necesita de inversiones en 3
en caliente tecnologia, pero a largo plazo es
atractiva.

bt — —
i ——

Tabla 4.1 Atractivo del mercado

47



DESARROLLO DE ESTRATEGIAS PARA PODER POSICIONAR UNA EMPRESA SIDERURGICA

POSICIONAMIENTO DE LLAS EMPRESAS

I — e —— e —— r——

Lamina para el mercado automotriz 3 3 3
Lamina de acero ultradelgada
Lamina pintada 1 1 1
Tuberia de acero sin costura 1
Acero aleado 2

Empresas
medianas

Lamina para tanques de gasolina
Cintas de acero laminadas en frio 1
CINTACERO

{ amina ultradelgada producida en caliente 2
Placa

Barras

Lamina rolada en caliente
Lamina rolada en frio
Lamina cromada

Lamina galvanizada
Tuberia con costura
Perfiles 1 1
Alambrén 1
Varilla

Aceros tubulares
Hierro esponja

— i | | i | e | —
— | | — | —

—
— ek ] | o | ad [ | | e | ke | b |

— | — -

Tabla 4.2 Posicionamiento de las empresas
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Escala para atractivo de mercado

1. Invertir, porque se considera un mercado con amplias expectativas y seguro.

2. Invertir, pero considerar estudios de estrategia para cubrirse de las empresas
que dominan el mercado, ya que lo canocen muy bien y no es muy facil que
acepten competidores.

3. Se recomienda hacer escenarios para el futuro y ver que tecnologia es la que
va a dominar,

Escala para posicionamiento

1. Alta penetracion
2. Mediana penetracion
3. Baja penetracién

Del analisis, la lamina para la industria automotriz y la tamina para tanque de
gasolina son los segmentos mas atractivos.

4.1.3 SELECCION DEL PRODUCTO

El producto a fabricar se selecciono de acuerdo al siguiente analisis:
LA = Lamina para la industria automotriz
LG = Lamina para tanques de gasolina

A = Alto
M = Mediano
B = Bajo
VOLUMEN INVERSION TECNOLOGIA
A M B A M B A M B
LA v v v
LG v v v

ACCESO A FLEXIBILIDAD DE | CRECIMIENTO DE
TECNOLOGIA CAMBIO MERCADO
A M B A M B A M B
LA v v v

"z

v

COMPETENCIA SUSTITUTOS UTILIZACION EN
OTRO CAMPO
A M B A M B A M B
LA v v v
LG v v v
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De acuerdo al analisis anterior se escoge la lamina para la industria
automotriz_por_ ofrecer mayores ventajas, remarcando que tiene_mayor
flexibilidad para_cubrir otros mercados.

4.2 FORMULACION DE LA VISION, MISION Y OBJETIVOS

421 MISION
Se establecen los retos y metas que se traza la empresa.

“ Empresa flexible, que aprovecha los cambios y tendencias para mejorar
continuamente *“.

422 VISION

Se establece la imagen que la empresa aspira tanto para el presente como para
el futuro.

“ Ser el que marca el camino “.

423 OBJETIVO

En este punto se establecen las metas que se quieren lograr, estas tienen que ser
desafiantes pero realizables, deben abarcar el corto y largo plazo, asi como todos
los niveles de la organizacion.

“ Establecer una empresa sidertrgica en un mercado apto, donde se establezcan
patrones estratégicos y financieros, para que se tenga una direccion consistente y
que a través de esta tenga un crecimiento sostenible “.

Objetivos estratégicos

Debido a que el sector es cambiante y de continua inversion se necesita:

¢+ Fortalecer la posicidn continuamente y el desarrollo de oportunidades.
Objetivos financieros

En el sector se necesita lo siguiente:

¢ Crecimiento de ganancias.

¢ Rendimiento sobre la inversion.
+ Flujo de efectivo.
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Flexibilidad

Es muy importante que el proceso y producto sean flexibles, por lo que se debe
tener en cuenta:

¢ Tener bien identificado donde se usa el producto.
+ ldentificacion de aplicaciones alternas del producto.
¢ Flexibilidad de cambio para producir del proceso.

4.3 ANALISIS DEL PROCESO A SEGUIR

En el proceso que se plantea, los factores que van a moldear y limitar ia
estrategia son los siguientes:

Factores externos

+ Sociales.

+ Politicos.

¢+ Reglamentarios.

¢ Ciudadania.

+ Atractivo del sector.

¢ Condiciones competitivas.

+ Oportunidades y amenazas para la empresa.

Factores internos

¢ Puntos fuertes y débiles, y capacidades competitivas de la organizacion.
+ Etica.

+ Valores.

¢ Cultura de la compaiiia.

¢+ Compromiso.

+ Liderazgo.

4.3.1 BARRERAS ENCONTRADAS PARA LA EMPRESA

En el andlisis que se hace de la informacion recabada, se encuentran los
siguientes puntos que pueden obhstaculizar el establecimiento:

+ Economias de escala.

¢ Incapacidad de obtener acceso a la tecnologia y al conocimiento especializado.
+ Efectos de la curva de aprendizaje y experiencia.

+ Preferencia por ciertas empresas y lealtad de los clientes.

¢+ Requerimientos de capital.

¢ Costos.

+ Canales de distribucion.
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4.3.2 UBICACION DE LA EMPRESA
Caracteristicas que son consideradas:

¢ Lugar de establecimiento de las automotrices: Puebla, Edo. de México,
Guanajuato, Hidalgo, Sonora y Chihuahua.

¢ Vias de comunicacion.

¢ Acceso a materias primas.

+ Acceso a servicios.

¢ Facilidades del gobierno.

Por lo anterior se considera que el Estado de Guanajuato es el que reune las
caracteristicas; porque es el centro del pais y debido a esto, tiene excelentes vias
de comunicacion que nos llevan facilmente a diferentes puntos, ademas de la
cercania con las materias primas y sus clientes potenciales.

4.3.3 COMPETIDORES POTENCIALES

Los competidores potenciales son:
1. AHMSA

2. HYLSA

3. IMSA

4. ISPAT

Los primeros tres se consideran especialistas en |a fabricacién de lamina, pero
llevan varios anos sin poder posicionarse en el mercado automotriz, debido a que
no reunen las caracteristicas que este segmento solicita.

ISPAT se considera que puede penetrar en el mercado por el acceso a la
tecnologia y el apoyo de capital que tiene de la matriz.

4.3.4 TECNOLOGIA

Como se ha estado hablando en los capitulos anteriores, la tecnologia es muy
importante, por lo cual se debe tomar en cuenta el camino a seguir:

1. Ser lider: Ser primero en disefio, costo, Unico, innovador, etc.

2. Ser seguidor: Aprender del lider y evitar costos de desarrollo e investigacion,
asi como adaptar canales de distribucién de acuerdo al lider.

3. Comprar licencias.

Debido a la globalizacion gue existe, se recomienda buscar socios que tengan
acceso a la tecnologia necesaria, porque como se puede observar en las
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empresas analizadas, es un punto muy importante porque nos reduce costos y
ademas nos brinda mayor calidad.
435 ; POR QUE BUSCAR UN SOCIO ?

Actualmente la puesta en marcha de una empresa no es solo de establecerse y
producir, sino que se tienen que buscar factores que limiten, varias de las
empresas que pertenecen al sector tienen socios o forman parte de un grupo. Por
ejemplo, AHMSA pertenece al Grupo Acerero del Norte, HYLSA pertenece al
grupo ALFA e ISPAT que para poder penetrar en el mercado busco socios en
México y compro empresas establecidas en México.

Los beneficios encontrados al tener un socio adecuado son los siguientes:

+ Desarrolio interno (estructura).

¢ Desarrollo de conocimientos.

+ Recursos econdmicos.

¢+ Escala de operacion.

¢ Renombre en el mercado.

¢ Problemas para que la empresa despegue.

¢ Tiempo para crear una posicién competitiva y rentable en el sector .

436 TAMANO DE LA EMPRESA

La empresa a crear debe ser de pequefa a mediana, por las ventajas econémicas
que hay sobre las acerias integradas, las cuales se mencionan a continuacion:

Menor costo para establecerse.

Eficientes.

Menor inversion por tonelada producida.

Cercania de proveedores o cercania de clientes.

Se minimizan gastos de transporte.

Costos de mano de obra mas bajo por tonelada.

Las acerias integradas gastan mas cuando se vuelven obsoletas, porque las
inversiones son mucho mayores.

Los grandes productores que estan integrados, son mas susceptibles a cerrar
porque tienen costos mas altos cuando no se actualizan y ello les impide
competir.

L I R R

L 2
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4.3.7 ESTRATEGIA COMERCIAL

A continuacion se muestra como debe seguir su estrategia:

+ CALIDAD

| PERFIL I SERVICIO
—— ™ |, 1MacEN

-

¢ CONTADO
CREDITO
CONVENIO

PRECIO I
T ——

- - + VENTA DIRECTA
—— CANALES I ————p | ¢+ CFICINAS JUNTO A AUTOMOTRICES

PUBLICIDAD VENTAS
RELACIONES PUBLICAS
ASESORIAS

ENTREGA
CERTIFICACION

* * * + @

PROMOCION —I —_—

438 PENETRACION EN EL MERCADO

Los puntos detectados para poder penetrar en el mercado se muestran en el
siguiente mapa conceptual:

LAMINA |

#

MERCADO META

CLIENTE I_» PRECIO

{ QUE NECESITA ?
& QUE VALORA?

; COMOLOUSA?
; COMO LO ADQUIERE ? + CALIDAD

« COMO MOTIVA LA COMPRA ¥ + SERVICIO
IMAGEN

L

+
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4.3.9 VENTAJA SOSTENIDA

Se debe buscar los campos donde se encuentran huecos o que son la base de
las empresas siderdrgicas para sostener su ventaja. En el siguiente mapa se
muestran los campos detectados:

CANALES DE DISTRIBUCION I
‘ [ COSTOS BAIOS I

ADAPTARSE A CONDICIONES 1
\RSE A CONDI | VENTAJA SOSTE’QNDA ) :I BUSCAR NECESIDADES I

ACCESO A CAPITAL I ‘ \ RAZONES FINANCIERAS I

DESARROLLO
0 ACCESQ A TECNOLOGIA

DIFERENCIACION

COMPETITIVA

4.4 PLANEACION FINANCIERA

La planeacion ayuda a evitar sorpresas y piensa mas alla acerca de como se
deberia reaccionar a estas sorpresas que no pueden ser evitadas.

La planeacién financiera ayuda a establecer metas concretas para motivar a los
administradores a proveer estandares de desempeno medible.

La planeacién financiera es:

1. Analisis de seleccion de financiamientos e inversiones para la empresa.

2. Proyeccion de las consecuencias futuras de decisiones presentes, en orden
para evitar sorpresas y entender la conexién entre decisiones presentes y
futuras.

3. Decidir cuales alternativas son asumidas.

4. Medir el desempefio subsecuente contra las metas trazadas en el plan
financiero.
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Se necesitan metas financieras y estratégicas para saber como, donde y para que
invertir, lo cual lo podemos resumir en los siguientes puntos:

¢ Salud de la empresa
¢ inversiones
¢ Impuestos

4.4.1 ENFOQUE DE LA PLANEACION FINANCIERA SOBRE EL GRAN
PANORAMA

Muchos de los gastos de capital de la empresa son propuestos por
administradores, pero las decisiones de gastos también refiejan los planes
estratégicos hechos por los directores. Esta planeacion estratégica intenta
identificar los negocios en los cuales la compania tiene una ventaja competitiva
real y donde se debe de expandir, lo cual lo podemos ver en las distintas
empresas siderurgicas analizadas tanto a nivel nacional como internacional, por
lo cual la empresa debe estar alerta en todo momento de como se mueve el
sector y cuales son las tendencias para tomar las medidas necesarias y no
quedarse atras.

La planeacion estratégica debe involucrar presupuestos de capital en gran escala
y la planeacion financiera ver las inversiones por cada linea de negocio evitando
poner en detalle las que no sean redituables.

En el comienzo del proceso de planeacion se deben presentar tres alternativas de
planes de negocio:

1. Un plan optimista o plan de crecimiento agresivo, el cual invoiucra grandes
inversiones de capital y nuevos productos, incrementando las acciones
existentes en el mercado o entrando en nuevos mercados.

2. Un plan de crecimiento normal, donde el crecimiento de la divisidon es de
acuerdo con el mercado.

3.Un plan de repliegue vy especializacion, disefiado para minimizar
requerimientos de capital.

La planeacion financiera no s6lo se preocupa de los prondsticos, también le
concierne los eventos que puedan suceder. Si uno piensa mas alla, entonces
puede construir un pian flexible que reaccione rapido a lo que ocurra. También, la
planeacién financiera no intenta minimizar el riesgo; es un proceso de decidir cual
riesgo tomar y cuales son innecesarios.

4.4.2 VALORACION DEL MERCADO (NICHO)

Se puede recomendar un mercado por razones estratégicas, esto es, no porque la
inversion inmediatamente tenga un VPN positivo, sino porque la empresa se
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establecera en el mercado y creard opciocnes para posibles inversiones. Existe
una segunda etapa (lo que sigue al proyecto), que es el problema de presupuesto
de capital, donde se debera valorar la primera etapa del proyecto con un valor
estratégico usando opciones de teoria de precios.

Pueden existir mas etapas, como el progreso de la innovacion tecnolégica, para
su insercién en la investigacion basica para desarrolio de productos. Pero hay
que tomar en cuenta que el crecimiento de la empresa involucra pagar a:
inversionistas de la planta, equipo y capital de trabajo, o pagar intereses de deuda
que pueden también absorber grandes cantidades de efectivo.

4.4.3 PRINCIPALES TAREAS QUE DEBE CUBRIR LA EMPRESA
Estas tareas nos indican si la empresa tiene un buen funcionamiento

+ Asegurar que la compariia sea solvente.
¢ Asegurar que no tenga problemas de liquidez.
+ Proveer de recursos financieros para crecer.

4.4.4 DIMENSIONES QUE DEBE CUBRIR

¢ Expresion de los planes de la empresa en cada camino que ellos identifiquen
como viables para necesidades financieras, problemas y oportunidades.

¢+ Dominio de la estrategia, 1a cual se basara en la extension de la seleccién de
un financiamiento para los fondos de la administracion de la empresa y a través
de cambios de la politica de la compariia.

Podemos ver, que la planeacion financiera tiene una gran influencia sobre la
planeacion estratégica; porque actda como una restriccién, previniendo a la
empresa de tomar una accion que causara pérdidas o beneficios.

Un punto importante y que es de los mas complejos de |a estrategia financiera, es
desarrollar meétodos de proyeccién de requerimientos financieros para el futuro, lo
cual debe hacerse en conjunto con la planeacion estratégica para tener un
panorama mejor sustentado. Se debe tomar en cuenta que este panorama puede
ser bueno, incierto o malo, y que esto definira los caminos a seguir.

445 SELECCION DEL BENCHMARKING

E! benchmarking es un procedimiento continuo y sistematico para evaluar los
productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones consideradas
como las “mejores”, con objeto de mejorar la empresa. Los beneficios que se
pueden obtener son los siguientes:

+ Cumplimiento del requerimientos del cliente final.
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¢ Establecimiento de metas basadas en una vision clara de las condiciones
externas.

¢ Determinacion de verdaderas medidas de productividad.

+ Logro de una posicién competitiva.

¢ Buscar y conocer las mejores practicas de nuestro ramo de actividad.

Nosotros necesitamos conocer como catalogar si una razon es alta o baja.

Un buen comienzo es comparar las razones de afos recientes con otros
equivalente.

Cuando hacemos comparaciones de esta clase, recuérdese que hay que ir mas
alla de lo encontrado. Por ejempio, si la declinacién en el retorno sobre los activos
es particularmente debido a la baja razon de ventas a activos y particularmente a
la caida det ingreso marginal, se da porque ¢ Hay un cambio en la mezcla
de productos o al efecto de una recesion 7. También se pueden obtener algunos
datos al comparar segmentos contables.

Es también de gran ayuda comparar la posicién financiera con otras firmas del
mismo sector industrial.

Los datos deberan dar un sentir de alguna de las diferencias entre la industria.

4.46 PUNTOS NECESARIOS A CONSIDERAR PARA LA PLANEACION

FINANCIERA

¢ Producto.

+ Necesidades de capital.

¢ Estructura financiera.

¢+ Tamano de la empresa.

¢+ Gastos en investigacién y desarrallo.
¢ Condiciones de tecnologia.
¢ Costos de operacion.

+ Publicidad.

+ Ventas.

+ Precio.

+ Fiscal.

¢ Intereses pagados.

+ Beneficios probables.

+ Dividendos.

¢ Razones financieras.

+ Politicas.

¢ Oftros.
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De todo lo anterior podemos decir:

+ Las decisiones de financiamiento e inversion no son independientes y se debe
definir su interaccion.

¢ En un mundo de incertidumbre la empresa debe anticipar las condiciones
cambiantes y las sorpresas.

+ A largo plazo se debe tomar en cuenta:

+ Presupuesto de ¢+ Oportunidades P}

Politicas capital de inversion EE
financieras ¢ Estructura de capital + Acuerdos %?
+ Politica de dividendos financieros 235

Margen de beneficios §

Crecimiento Rotacion de dividendos
sostenible

Politicas financieras

¢ Corto plazo:
Importe de la inversidon de la empresa en activos circulantes, efectivo,

cuentas por cobrar y existencias.
Cémo financiar los activos a corto plazo.

4.4.7 RAZONES FINANCIERAS

Las razones financieras no son sustitutos para una bola de cristal. Es un camino
conveniente para sumar grandes cantidades de datos financieros y comparar el
desempefio de las diferentes empresas del sector. Las razones nos ayudan a
contestar la siguiente cuestion; nosotros vendemos como ellos.

Razones financieras que deben ser consideradas:

+ Razones de apalancamiento, que muestran que tan fuerte es la compafiia en

su deuda.
¢ Razones de liquidez, que miden que tan facil puede la firma cumplir con sus

obligaciones de efectivo.
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+ Razones de beneficio, que son usadas para juzgar la eficiencia de Ia firma con
Sus activos.

¢ Razones de valor de mercado, gue muestra como la firma es valuada por los
inversionistas.

4.4.8 CONTENIDO DEL PLAN FINANCIERO

El plan deberd presentar informacién proforma (prondsticos), hojas de balance,
estado de resultados y la descripcion de fuentes y usos del efectivo. Porque estos
documentos expresan las metas financieras de la empresa.

El plan también describe los gastos de capital, usualmente lo hacen por
categorias (por ejemplo, inversiones para reemplazo, por expansion, para nUevos
productos, etc.) y por division o linea de negocios. Se debe describir porque estas
cantidades son necesarias para invertir y la estrategia de negocios a ser usada
para alcanzar estas metas financieras. Las descripciones deberan cubrir areas
tales como investigacion y desarrollo, pasos para mejorar la productividad, disefio
y mercado de nuevos productos, estrategia de precios, etc.

Es importante ver los planes a largo plazo como un benchmarking para juzgar el

subsecuente desempefio.

4.5 PRINCIPALES PUNTOS ESTRATEGICOS DETECTADOS PARA EL
ESTABLECIMIENTO DE LA EMPRESA

Mercado a cubrir
Este punto es el mas importante, porque es la base del estudio.

“Lamina de acero para la industria automotriz”

Objetivo

Establecemos cual es nuestro fin y que es lo que perseguimos.

* Establecer una empresa sidertrgica en un mercado apto, donde se establezcan
patrones estratégicos y financieros, para que se tenga una direccion consistente y
que a través de esta tenga un crecimiento sostenible *.

Objetivos estratégicos

+ Fortalecer la posicion continuamente y el desarrollo de oportunidades.
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Objetivos financieros

¢+ Crecimiento de ganancias.
¢ Rendimiento sobre la inversién.
¢ Flujo de efectivo.

Flexibilidad

Se identifican las aplicaciones que rodean al producto, mas alld de donde se
enfoca inicialmente.

¢ Tener bien identificado donde se usa el producto.
¢ Identificacion de aplicaciones aiternas del producto.
+ Flexibilidad de cambio para producir del proceso.

Ubicacién de la empresa

Se establecen los patrones de por qué y gque beneficios se obtienen con la
ubicacion de la empresa.

Competidores potenciales

Se hace un estudio del sector, y se identifican los competidores actuales y
potenciales.

1. AHMSA
2. HYLSA
3. IMSA
4. ISPAT

Tecnologia

Se identifica como se va a acceder a la tecnologia necesaria.

Debido a la globalizacion que existe, se recomienda buscar socios que tengan
acceso a la tecnologia necesaria, porque como se puede observar en las
empresas analizadas, es un punto muy importante porque nos reduce costos y
ademas nos brinda mayor calidad.

¢ Por qué buscar un socio ?

Se deben identificar las ventajas que nos ofrece un socio.

¢ Desarrollo interno (estructura).

¢ Desarrollo de conocimientos.
¢ Recursos econdémicos.
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+ Escala de operacidn.

¢ Renombre en el mercado.

¢ Problemas para que la empresa despegue.

+ Tiempo para crear una posicién competitiva y rentable en el sector .
Tamarnio de la empresa

Se debe escoger gue tamarfo de empresa conviene y que ventajas genera.

PLANEACION FINANCIERA

Enfoque de la planeacion financiera sobre el gran panorama

Identifica que unidades de negocio convienen y como las podemos aprovechar

para tener ventajas competitivas, basandose en escenarios financieros

sustentados por estudios estratégicos del sector.

Valoracién del mercado (nicho)

Saber las opciones que nos brinda el mercado seleccionado ahora y en el futuro.

Principales tareas que debe cubrir la empresa

Estas tareas nos indican que tan bien va la empresa.

¢ Asegurar que la comparifa sea solvente.

¢ Asegurar que no tenga problemas de liquidez.

¢ Proveer de recursos financieros para crecer.

Dimensiones que debe cubrir

Expectativas que se tengan y sobre que se debe tener dominio.

¢ Expresion de los planes de la empresa en cada camino que ellos identifiquen
como viables para necesidades financieras, problemas y oportunidades.

+ Dominio de la estrategia, la cual se basara en la extensién de la seleccion de

un financiamiento para los fondos de la administracion de la empresa y a través
de cambios de la politica de la companiia.
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CONCLUSIONES

En este trabajo se observa como la planeacion estratégica y la planeacion
financiera son vitales para poder posicionar una empresa.

Los datos de empresas que compiten 0 pueden ser competidores potenciales son
esenciales y debemos interpretarios carrectamente, para poder asi valorar el
mercado competitivo y comercial en el sector que se vaya a enfocar.

En el capitulo 1 se planted el entorno mundial del sector, lograndose en gran
medida el propoésito, de dar a conacer un panorama general de cdmo esta el
sector y las tendencias que existen. Los principales problemas encontrados,
fueron la interpretacién de los datos e informacién y el acceso a la informacion,
porque existen varias fuentes que dan un enfoque diferente a la misma
informacion y también se debe ser muy especifico cuando se consulta.

En el capitulo 2 se dio una descripcidon del medio ambiente a nivel nacional del
sector, lograndose el objetivo de saber como esta el sector y ver sus principales
caracteristicas; tales como los cambios en la produccidn después de la
privatizacion, las tendencias que existen, la situacion financiera y los retos que
deben afrontar para ser competitivos. Podemos observar, que uno de los
principales retos fue la privatizacion de las empresas estatales, y cémo lograron
crecer a nivel estratégico y consecuentemente tambien a nivel competitivo, ya que
los inversionistas invirtieron grandes cantidades de dinero, lo cual obligo a las
otras empresas que no eran paraestatales a replantear sus estrategias y a seguir
invirtiendo, porque el sector se ha vuelto mas competitivo y mas abierto a las
empresas internacionales.

En el capitulo 3 se describieron las principales empresas que se consideran mas
representativas del sector, el principal problema encontrado fue el acceso a la
informacién, ya que para la descripcién de algunos puntos se consideraba que
esta era confidencial de cada empresa, por lo cual cierta informacion se conformo
de diferentes fuentes. Lo mas importante fue que se consiguid saber que
estrategias siguen, que tipo de empresas conforman y como se encuentra su
posicion financiera.

En el capitulo 4 se planted un anélisis del proceso a seguir, en el cual se
identificaron las principales caracteristicas del sector para poder asumir
estrategias y asi poder posicionar una empresa. No se tocaron las herramientas
para poder llevar a cabo [as estrategias, debido a que se extenderia y seria un
trabajo que nos llevaria mucho tiempo para su conclusién.

Hay que recaicar, que para la implantacién de las estrategias propuestas se
necesita el consenso de la gente que participa, porque la aportacién de cada una
sera valiosa para el éxito y considerar que la planeacion esta hecha para los
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cambios y direcciones que rigen en el momento, por lo cual se considera que el
egresado de la maestria tiene los conocimientos para llevar a cabo estos
proyectos.

De lo anterior se concluye que:

1.

Es importante saber sobre las tendencias que existen a nivel mundial, tales
como: globalizacion, tecnologia, estrategias de posicionamiento en otros
paises, etc., con lo cual se haran las estrategias necesarias para poder ser
competitivos ahora y en el futuro.

. Ver como evolucionan los mercados en Ios que se va a participar, asi como la

tendencia de los productos substitutos, para saber a que nos podemos
enfrentar y como contrarrestario.

. Cuando se observa como las empresas se financian y como planean para

poder cumplir con sus proyectos y obligaciones que estos generan, vemos que
tienen que hacer un estudio minucioso a nivel estratégico, para sacar ventaja y
llegar a ser lideres en el sector para poder cubrir sus expectativas.

Por lo anterior, podemos ver que un estudio de un panorama general del sector
industrial que se lleva de lo general a lo particular, nos conduce a caminos que
nos muestran segmentos atractivos, de los cuales, se analizan y formulan
estrategias para poder posicionarse en el sector.
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