
I Z T A  P A  L A  PA 

C. S. H. 



J 

lUiRC0 llEORlc0 C O N C m B  (Conceptos de Pheación Estratégica) ............................... J 

Exposición yBíwtBo de TUBOSDEACERO DEMX7CO. S.A. 

1.- &@niento de TXMSA ........................................................................................................... 10 
2 . - ~escripc&~ di? acciones ................................................................................................... 10 

0s ......................................................................................................................... 11 -4) - 
B) Asambka de accianisfas y votos ....................................................................................... If 

A) Empleaths y relaciones laborales ..................................................................................... 16 

0) T e k f d  ce lLhr ............................................................................................................... 18 
4.- \odclctos ................................................................................................................................ IS 
A) Capackhrdpr~c ........................................................................................................ 19 

s.- Mends y tBst?dhlcibtl ......................................................................................................... a0 
A) Merca& N a ~  .............................................................................................................. 20 

6.- Phtas mm@ctureras y procesos de frrbrircitín ................................................................ 22 
A) hnersiones de CapitaL ...................................................................................................... 23 

D) Materia prima y mergib ................................................................................................... 26 

. .  3.- Adnmrs tmción ........................................................................................................................ 12 

B) Aspectos ecoldgicos ........................................................................................................... 16 
C) Cmpfíías a$#cedas y subsidiaria 16 .................................................................................. 

B) Eqwr&zciones .................................................................................................................... 21 
C) Embarques ......................................................................................................................... 22 

B) Control de calidid // 24N ............................................................................................................. 
C) Competenda ...................................................................................................................... 25 

7.- Análisis de la AdnWstracih ................................................................................................. 2 7  

R . I hgrtwos ..................................................................................................................... 3 1  

B . 4 Costo mtegrai de financiamiento .............................................................................. 34 
R.5 hpuestos ................................................................................................................... 34 

B . 7 Liquihz, &ais y recursos de capital ...................................................................... 35 
C) Reestructut.aCión Financiera ............................................................................................. 37 

A) PanoramageneraL ............................................................................................................ 27 
B) Resultados de la operación ............................................................................................... 28 

B.2 Gastos ........................................................................................................................ 32 
B.3 Gastos de opracih .................................................................................................. 33 

Lv 

. .  B.6 UtrWneta .............................................................................................................. 34 

8 . - Conside rad mes acerca de la inversión. ................................................................................. 38 
A) La i d u s i r i a  Petro lem ........................................................................................................ 38 
B) Limidaciones l i ~ ~ e r a s  ................................................................................................... 38 

9 .. Destino de los f d s  ............................................................................................................ 38 



A) hfomación acerca del mercado de accidn ...................................................................... 38 
B) &vklemh s.. ........................................................................................................................ -3.9 

1 O. - Caphhzación.. ..................................................................................................................... 40 
11. - Información l i i c i e r a  sobresaliente. ................................................................................ dl 

. . .  



C A P I T U L O  I 



I N T R O D  U C I O N  

En la 
resolver dctemimdos#kmus que se suscitan en las empresas es laphneacibn estr-m. 

la herrumientu que se u t i k  (mtre otras) úmtm & lii adninistmciibnparo 

Dmtru, dc kzpmbkdticu que estqv coltrjcldtcmck) sivgm &is cuesíiones: tma, si realmente la 
pihemi& mfmf$gfa es efecfhw p m  soh~9twxw las p b b  que se pesenúm en laJ 
empresas, y la otra, si es&ci#ble que el m d  & tas mpsas dGpnWkzn de un solo cliente y 
que se tiksamlh como mompolio. 

&saS cuestiunes senin trotacdas y &nosrodas en este ad i s i s .  El presente trabajo será 
&~lW(dri3 bsigvienaG fo?mu: 

El Capiíulo Ise dksarroh un mmo teórico mncepiual dc ne/c lGrrc iam ubicarnos lo que es 
hP&neacjc5n&tnnk&ca. 



W C O  TEOMCO CONCEPTUAL 
La Pkmeación Estratégica es una jimción de todo director a cualguier nivel de una 
o@zuci&. 

segiln Mimin Bowr &ten catorce procesos directivos básicos que forman la athpíación a 
un sistema &inistmlsvo que son los siguientes: 

1. & +&w d k d k  sobre el rrctgocio a lo cual b Compañta o división se 
d d c a h ,  y otms +&res imprkanks que gukn y cmacáericen al negocio, como el 
credmienb amtho. 

4. Dbarsmbilhr b m  & h mnpmik estabbcer las creen&, wlores, actiiudes y 
lhemnientos omks que p d m  cgregarse a "cómo se hacm las cosas a@? 

S. Estabker hrpormdicaar decidir sobre los pkmes de acción para guiar el desenipeño de todas 
lar actividzdes phcipkks p a  ¡levar a cabo la estrategia de m e r &  con Infllosofla de la 
empresa* 

6 pihnwr h mtmctnre & h o q q d z d k  &sanollar el pkm de organiZaci&n lars "ligas" que 
a p h n  a las personas a unhe para desempdur las activühdes de amerdo con la estrategia, 
Jibs- ypolíticu. 

7. ñ.opordairir dparorrPL. controkrción, sekcción y llesarrauo de personas plrra ompar lou 
puestos determimh en e l p h  de oqpbción. 



II. E- & nenma: jijm lar m& del Asempeib que petmiten A la mejor 
manera al mgocfo iograr sus o b j ehs  a latgopbzo con &to. 

En si, un ptoceso dhGCijvi0 & h i n w  es un elGmenr0 de o que se basa en la p k c i ó n  
estmhfgica. 
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2. Preacso: La p h c i h  esárcrtkgiar es un proceso que se inicia con el establecimiento de 
metai otpznimbnaks, dsfine esimiegias y p ü t h s  ptu  rogrOr es- metas, y desarrolla 
&mes &kdhths pam awgwar la impkmhcidn c k  las estmteghv y asi obtener los &es 
busccililos 
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La fonnrlaciápr Cde mews püticas y estmtegkzs jwdra @ a rehcir el &mero de 
dkcisitmes p e  se Cdeben tomar. (I) 

(1) =RGE A. SIB" ' ! P ~ C I O N ~ ~ . C A U  C.E.C.S.A. 



El primero descansa en la brihiez; en taarfo que el s@, utiliza tma simphfcación 
~ y t m @ a s g c m r r r # u r d o m s .  El temweqtbque &cansa en i&rmacidbn o daíos 
estdktd~ y, el amto, -&te en un w e  aGdriC0 que es comcío, peto quepnd  no ser 
Simpprcktim. 
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aKJa empmm y que depenani íumbidn del criterio, la visión e mtekgencia del directivo Que 
d i s e i i a o ~ ~ e s ~ .  

Por otro hdb, con h.p;lanaacián estmktgca se sabe como analkm- unu siíuación determW, 
p ~ 7 o  m se colloce llGctadtjdlltmst cual&cisión espccfjpcia es la &sih  mmch. 
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ROIlERTOEiNAUDI 

EMILK) PAULON 

CONSEJJERO 
DESDE 

1 M O  

1981 

1981 

1952 

1955 

1989 

1981 

1981 

1987 

1986 

1989 

1984 



D m E  
1987 

1983 

1991 

1980 

1986 

1987 

1987 

1985 

1%3 

1991 

1989 

1989 

1989 

1988 



> " s i 0  s 

ALEJANDRO- 

JAVIER DE IEOYOS 

LUIS A. VAZQUEZ 
ALFRFm3-m 

1985 

1991 

1984 
1984 

1985 

1991 
1987 

1987 

1979 

1989 

1987 

1988 

1987 

I979 

1979 

1985 

1980 
1980 





I 



1 



1986 

350 
13 1 

950 

233 

660 
208 

90 
77 

1987 

350 
!mi 

930 
485 

660 

281 

90 
73 

1988 

350 
230 

950 

540 

660 
341 

90 
36 

1989 

350 
195 

950 
469 

660 
349 

90 
- 

1990 

350 
217 

930 

503 

660 
330 

90 
-- 

JUNO 
1991 

175 
-.". 

475 

258 

330 

204 

45 
-- 

I 

I 





1 4 6 1 9 2  

AÑO 

1986 
19117 
1988 
1989 
1990 
1991 (ht ln 

jiimio 30) 

Tam. hAs64ricarr 
wndirlirmd 
mawdo& 

38,989 
150,766 
21 1,968 

261,451 
263,465 
143319 

T d &  
tadaihu 
IlidatiEIEI 

An,crOl 
290,469 
333,505 
327,549 
327,139 
208,829 

19.1 
51.9 
63.6 
79.8 
80.5 
68.7 

\ 

cc#lond0 

hm- 
tc$8lea 

9.6 
34.6 
45.7 
69.2 
69.8 
54.4 

13 
18 
27 
32 
42 
41 
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(millones de pesos) 
1988 1989 1990 

ACERIA 33,095 542 9,252 
F ~ A D E R J & O S  10,064 49,577 1,197. 
~ C ~ ~ ~ r l 9 L z p E R o D u c x K ) N  2,563 1,683 4,226 

EQUPOSDECObAPUTO 41 1 664 561 
MTm. Y REPARAc!1IoNEscAPITALIzADos m m  25.077 11.020 

ToTAL~oAsIosDEcAPITAL 67,013 77,543 26,251 

AROS 1991 1992 1993 
" V A S I " R S  51,952 74.779 78,SS 
c 3 A s m s m m . m ~  10,070 10,oOo 10,Ooo 
C3ASlOSDElWi'O.CAR~SACOSTO 90.821 9o.m 9o.ooo 

mAL 152,843 174,779 17835 





0) . - m a y . -  

I 





1988 
1989 
1990 

199@-jaa030) 
1991 (hsrtajunio 30) 

TUBOS 
VkntasaPW 

T* %&kl 

hMtncrii *aoQat 
90,281 25.6 
10,104 11.9 
28,132 8.4 

17,394 10.3 
48345 22.6 

Vdnam&lbpW&Ci& 
Toaaadas %&l 
MbcI.icar vauK!mw 

1988 211,968 60.2 
1989 261,451 77.7 
1990 263,465 78.7 
l!WO(hisbajUDb30) 127,242 75.2 

199r(ba6bmj.oMo 30) 143,519 67.3 

Ventas a otros 
ClYGntsS m w b s  

T* %del 
Iwriaui *total 

3 1,2256 8.9 
25,994 77.7 
35,542 10.6 

20,357 12 
17,065 8 

Toa1 en ventus cke tubo 
TODddM %del 
ha8sricae vohheatotal 

333,505 94.7 
327,549 97.3 

327,139 97.7 

1M,993 97.5 
208,829 97.9 
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1988 

1989 
1990 

1990 (basta junio 30) 
1991 (hasltajunio 30) 

Oiros productos Total 

Taneladas %delvolhen Todadas 
MétnCM total M&tiW 
18,749 5.3 3523254 
9,077 2.7 336,626 
7,77 1 2.3 334,910 
4,200 2.5 169,193 
4,524 2.1 2 13,353 

Ett 1990, el when total & venias fie de 334,910 tom. métricas lo cual representa un 
&cremen& & O..%, c o m p m h  con hs m&s & I989 qtrefieron de 336,626 tons. mktriccss. 
El when toa1 en 1990 de 4.9% mfmkw al & 1988, debidbprimiphente a la dsminucibn 
en los ptddos de P W .  kmte bspnmetos seis meses cde 1991 el wíumen total de ventas 
fie & 213,353 tons. d ~ ~ ,  mimtms que en el mismo periocdo del año anterior se vendieron 
J69,19.3 tons. mdMms lo cual repsento un incremento &l26.i% &bi& a la mnyor nctiviM 
petrokm de P W .  

&ran& los e s  de 1988, 1989, y 1990, TRMSA Continud con su programa de 
diversijmdch hac& los mercds  intemdomles. Como resulhzdb, el v o h e n  de ventas de 
e;..portacfóri como prcen&zje del tow1 de las ven- aumentó a 78.7% en 1990, ñabido sido de 
77.7% en 1989 y dc 60.296 en 1988. No obstante que debido al aumento de las ventas a 
PEXEX el pomenhje coms#ente a las qwrúzciones hap resuúodo en el primer 
semestre de I991 tan soh de 67.3% sobre el totoll, el when de las exportaciones en hs 
primeros seis meses de este old0 aumento en 12.8% respecto al mismo período de 1990, 
refleiandb la atención constante de TAMSA hacia el merca& internacional. 

La estmtegia de diversificacibn hcia los merdos  de expa&ci&n ha inmmenhzdo IB 
es&aMidzd en when de venúw, dkbicib a que se ha reducido la &-cia hacia un único 
cliente o región. La distribución geogtflcw de las exportacimes varlá atb con año debido a 
que las ventkas de exgortación depratihctos de luberiapetrolem son hechas replannente sobre 
bases de '"mercado spot", y no de coniratos de b o  phm. iir empresa exportó n 41 paises 
&rante elprimer semestre de 1991, 42 en 1990,32 en 1989 y 27 en 1988. La distribución del 
tnmh de exp~rwción por tonekzdas mdh.icas en cQ&I uno db los &s cfe 1988, 1989 y 1990 
así como el estimado para 1991 se muestra a con!inuaci&n: 



1,988 5 1,989 
U.R.S.S. 23 U.RS.S. 
U.S.A. 16 CHINA 
INDONESIA 11 INDIA 
MALASIA 9 U.S.A. 
CHINA 7 JNDomsIA 
INDIA 7 EWPTO 
OTROS 27 OTROS 

., 30- 

5 1,990 

27 INDIA 
16 Ufi.S.S. 
15 U.S.A. 
12 INDONESIA 
7 I R A N  
4 VENEZUELA 
19 ARABIASAUDITA 
OTROS 

25 1991 (1) 

20 VENEZUELA 
16 INDONESIA 
12 lNDlA 
7 U.S.A. 
7 ARABIASALJDITA 
6 NIC3ElUA 
SIRAN 
27 U.R.S.S. 

CHINA 
MARunm. 
OTROS 

I 
25 ! I 

I 
I 

12 
11 
11 
11 
9 

9 
7 ( 

7 

6 
6 
11 

I 

(I) Biiinraclb con h e  en embarqua males al 30 de septiembre más cartera de pedidos que 
cubre el pnrgmnw tohl de prdmidn del &. 

Como pr i e  Cdc m estrategia & dhms#Wón en los mercados de expo&cih, la empresa ha 
&- su &- Cbs a- rnexadbs que le repesentabm en un principio grandes 
vokhnenes de ven&~. De esta manera. pam el añcr de 1991 se prevé que ni@n merrdo 
represendírrd más del 12.0% de las e x p o ~ o n e s  totales, re&ci*e asi los efectos que 
pu& tener sobre la empresa eventos de intstabiW en al- región especflca del mundo. 

D u m t e  elpenlodo de I988 a I990, apsarde la conma m&cción en bspedidos de P'X 
el volumen de hs ven- se ntaniwo mbsttznciabnente es&ab&ci& deb& a b expo?-&~ciones. 
Las ventas a PEmEx p a  1990Jucrarr de 28,132 tom. rnlirim, 30.0% y 69.0% por debajo 
& kzs ventas regfsíraeh en 1989 y 1988, respctiwnente. Este &cremento en los pedtdos de 
PEIIíEx rqfiejd su poiitica. imphen- en I986 al disminuir lir pevoracih, de rehcir sus 
inVentan0;r y íimihrsus compras aimhimo. I 

El when dc ventas Cle i u h  de acm en 1990 a clientes nacionales, excbyado, P M ,  se 
incnmento en 36.7% con respecto u 1989. y en 13. 7% con respecto a 19üü. el vokmren de estas 
mius en elprimer semestre de I991 dim- a 17,065 tons. de 20,357 tom. que hbih sido 
en el primer semestre & 1990, esda diminu& se debió a utlcz mínima contracción temporal 
dkirnemnh. 

A pesar de Co anterior, el crechnienfo en ha ecmrnih m d w  eski t e n i d  impacto fmrubíe 
en el segmento cbe r n e d  que atam la empma, prcmcisticámhse incrementos en el when 
d¿ ventas almenmdupriviatáo en elfituro. 
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b incorporacih de M&co al GATT (en agosto de 1986J asi como el programa de 
liberalizacibn mnercid T U  han ocasiodo hprtimtes redmiones en las taqjias de 
impriizcí&n aplicables a la Tuberíüpetro&ra, redLciefido la tara de 45.0% a 15.0%. Desde 
I988 hs prohctos que compiten con los de b empresa pueden ser intrdcidos al puh sin 
requerir pmiso  de impr&zci&: TAMSA continua siendo competitiva en el merca& mexicano 
pur los precios y la caliM ck? sus pralirc tos. 

La siguienre tabla muestra los ingresos de Tubos de Acero por praliccto y mercado para los 
años tenninmhs en 1900,1909, y 1990 ad como elprimer semestre de 1991. 

(millones de pesos, excepto porcentajes) 

vcodas %& Vmtas %de TOTAL %de Veatas %de 
Nscinales ingrwos Expodacioningmos - iw-w 

totales tdales totales totales 
1988 764,375 50.1 697,443 45.7 1,461,818 95.9 62,761 4.1 
1989 312,458 27.2 795,791 69.2 1,108,249 %.4 41,159 3.6 

199o@a8ta 160,226 31,s 338,389 66.6 498,615 98.1 9,655 1.9 
junio 30) 
1991 (Basta 260,792 43.9 323,759 54.4 584,551 98.3 9,816 1.7 
junio 30) 

1990 261,854 28 652,694 69.8 914,548 97.8 20,140 2.2 

Los ingresos en 199Ocftenm de 394,688 m i k s  de pesos, mientras que en 1989 y 1988fieron 
de I' 149,408 millones de pesos y 1W49579 millones de pesos, respctiwnente. Este 
demento  en los ingresos &unte este perfodo se debió a: i )  un cambio en la gama de 
prajcIctos de mtrculos alimente especialhibs a attrculos estdntlar pura expntzción. ii) 
f n rposb iWpr  parte de la m p w  ti¿? aumentm el precio de sus productos al menos en la 
mismclproprción que la in$heión, iig el e#cto de conwrtir h w n t ~  en &lares u ~ ~ o s ,  por 
una menor taM (ie hl%acidn peso &h en rel;ación al ádice mficiomrio, y io) la debil iu 
de los mercmbs mtenulcionales. la cual qfieca. tanto precios como when. 

h tubh mti9rim si9 vzr ~SlrSlryIu d htcremmto d .  vmtus u P?&íEX Lñrrante el primer 
semestm de IMi- Ad¿m&s, se observo un cambio en la composici&n de los ingresos, ya que de 
1988 ai990 k exporíucimes como porcentqie de los ingresos totales pasaron de 45.7% a 



Q.W% Fimhente, en el primer semestre de 1991 el incremento en los pedidos de PEMEX I 
redujo los ingresos por eqwnttaciones, expresados como porcentajes de los mgresos totales al 
54.496 

De áiciemhre de 1987 al tercer trimestre de 1990, los precios nacionales de los prodicetos 
estuvieron regulacdos en los términos del Pacto dk Soli&MEcodmica (el “pacto‘? y hego 
del Pacto de Estdiü¿kad y Crecimiento Econbmico (el %ECE”). Como consecuencia del Pacto y 
del PECE los incrementos m t a r i d s  a las precios clie &a empresa jsreron signflcativammíe 
Menores a la tusu de m&dh y Q la tasa de mcrmento del costo de bienes y servicios del 
sectorpdbko. En septiGmbre de 1990, kxspmductos de T W j b e r o n  l ihmhs del control de 
precios PEE, quecdando limitcxb pur efectos de la a-tu comerciaL 

A partir del esdablecmiento de menores amncebs y de la cotacontitcmte ehinacicln de pennisos 
de imporfació, la m p c W  de arcnrcnto de precios por parte czt la empresa ha seguido mas la 
tenakncia rde dkvahcidn del peso que la hmón expetimenwh en el pa&. De esta manera 
&ran&? 1988,1989 y 1990 la empresa ña aunrentado suspcios internos nommahs en un M%, 
8.296 y 12.4% respctiwzmente, sien& la mmción en esos pd&s del 51.7%, 19.7% y 29.9%. 
En el mes de agarto de 1991 Tubos de Acero oprd un auntento de precios del 8.35 nuevamente 
por ab jo  del índice de qfkción delperi&. 

La tabla siguiente presenta los costos y gastos de la empresa conto porcentaje de los ingresos 
de los dlos teminackñr al 31 de diciembre & 1988, 1989 y 1990. y pnra los seis meses 
termimios al 30 dejmio de 1991: 

Año terminado al 31 de 
diciembre de 

1988 1989 

1 W O  1 W o  

84.8 86.4 
6.1 10.4 
90.9 96.8 

9.1 3.2 

(35.0) (1.0) 
0.5 (2.3) 
43.6 6.5 

1990 

100% 

89.1 

10 

99.1 

0.9 

(1-6) 

(1.4) 
3.9 

Seis meses 
tenninndos 
al 30 de 

junio 
1991 

1 W O  

71.5 
13.6 

xs. 1 
14.9 
4.5 

(0.3) 
10.7 



hpwstos, Repmto dc Utilida&ea y Partida 
ExbORChM ' . @3eaefkioFiscaI) 
UtilidadNcta 

I. 33 .. 

Año teminudo al 31 de seis meses 
diciembre de terminados 

al 30 de 
junia di? 

1988 1989 1990 1991 
...... " 2.2 2.6 2 

43.6 4.3 1.3 8.7 

B.3 Gastos de Operación 

Los márgtnes & operación en cada uno de los aAos de 1988, 1899 y 1990 fieran Irfechdos 
por la cmbinación de los difermtes fmtores: i )  mayores costos clsocjudos con mayores de 
expottación (por ejemplo, costos de embmqires y comisjones de venía), ii) alzas en los precios 
de ciertos bienes y serviciospdbiicos a conrenrerscia delpacto y del PECE @tciphente  en 
gas mtuml y e l e c t r i a  que representan el 18.6% de los costos y gastos operativos en kr 
mpsa en IPM), iii) a b  m ciertos bienes y servicjos nu c m t r o ~ s  p r  el peto y el PECE, 
y iv) -res costos asoci&s con las importuciones & maieriizprha. En 1988, el costo de 
venias r m j a  un cargo exlrmrcünario de 38,100 m i k e s  de pesos como consecuenciu del 
cierre del tren laminathr m&o. 

Durane el hpso de 1988 hta el primer semestre de 1991, lariF ventas de exportación 
consti@ron un mtporlirlnte porcendaje del tohl de los &yesos. Estas ventas originuron 
mayores costos debicib primordiabnente al costo de&&, al pago de mmisiones y otros gastos 
mm'ds  a la venh. 

En 1989 la cmpñúa empezd a h c e r  a sus clientes, && del embarque "Libre a Bordo" 
puerto mexicam, cundidmes de ven& "cosb yP%teapmu absorber parcialmente los costos de 
trunsywrte y o$hcerp&s comptitivos en a 1 . s  de los m m d s  de exportuckh disiímies y 
pma tener un mejor control en los timp de emhqwe. En particukm, los costos de tmnsporte 
se mcremenharon después del mes de qgosto de 1990 como resultado de la siiuación 
prewlecimte en el Go& Pémim. Adcionabnente el aumento en las exporúzciones como 
prceníqie dc lar mtus tohbs, wusb till incremento en e lpgu de las comisiones a agenies de 
ventas en el extranjero. 

I 

El hp?&mte a~nrmfo de los m&genes de operaciún para el primer semestre de 1991, se debe 
al incnmento de los iqgresos prticuhente p r  ven& u PiWEX Esie aumento en los 
ingresos más que pmprcitmar a los gwtos es debido a UM much mejor utilización de la 
m#h&&, un emiquecimiento en 1Q mezcla de losprdctos que han comparsado el 
intremmio nOmmal m sabio del 25.0% obaado en abril de 1991. 
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Como respuesta a los factores que qfectan negativamente bs m&rgmes oprativos, la empresa 
imtrummtó desde 1986 una estrategia de contención de costos, la cual mcluyo mejoras 
tecno&cas que permitieron una redkcción del 38.0% de 1986 a 1990 en la carga de materia 
prima usado para obtener una tonelacla métrica de producto termmado. 

B. 4 Costo html de Firmciamiento 

En ca&I uno de los años de 1988. 1989 y 1990. las pasivos moneúzrios netos heron de 
2’686,653; 780,037 y 871,512 millones de pesos respectivamente. En esos años kzs tasas de 
mfracibn heron de 51.796, 19.796 y 29.9% kzs cuales excedieron las tasas de devaluación del 
peso de 3.1% 16.4%~ 11.5% respecíivamente. 

En I990 y 1989 debido al &cid0 monto &l pasivo monetario neto resultado de la 
reestructuración de la d& de la empresa en 1988 combirmh con la reducci&n en el 
dyerencia1 enire la iqcijlación y la devaíuación del peso, se generb una gammcia, mone fmia neta 
casi equiwlente al monto de mterhs dmergado más per&& ambimcz. Esto dio como resultnncl 
urm psicidn ligeramente favorable de1 costo integral de financiamiento de 15,326 y 11,583 
millones de pesos respectivamente. 

No ohstunte, en 1988, el resul@o f i rab l e  del costo integral dejkmciamiento ascentiid n 
533,644 millones de pesos los factores que conaibuyron a ib aníwior fieron: i) el alto nivel 
de p i w s  monetarios netos antenores a la reestnrcíuracidn de noviembre de 1988, ii) una tasa 
de inflación excep¿muhente alta y el reducicdo desliuaniento del peso, y iii) una ganancia 
extmordFnarfa resultado de la cancekzcídn de I09.038 millones de pesos de intereses 
acumulados como consecuencia de la reestmcíuración. 

Para el primer semestre de 1991, la posición & l p i v o  monetmio era de 926,917 millones de 
pesos y la tara de iqfhción acumuhdz era del 8..W en compumcih a In tasa de dmiunción 
acumulaclb delpeso del 2.5% debicilo a la baja posición dklpivo monetario y a la bqa tasa de 
inflircibpr TAMSA generó una pequeña u i i lW  moneWa, la cual fie c m - d  p r  gastos 
fhmieros y p d e  camburriaspura &r como resuíitxio un costo mtegral demciamiento 
de 26,902 miibnes de pesos. 

B.5 Impuestos 

I% 198.Q y 1990 el impuesto al activo (VMPAC~ tuvo un hywcto negativo fKIrn In empresa 
~a~ lscmdo  un impuesto pot pagar de 22,491 milkmes de pesos en 1989 y de 4,429 millones de 
pesos en 1990. 

LU ufiljdad nefa en l9aOBe de í2,ió7 millones & psos compra& con bs 5,975 millones de 
pesos correspandíentes al mismo ped& de 1990. 
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El Mice  de liquid& de T m  (razón de activo circuhte apasivo circulante) al fml del &O 

de 1990, fie de 1.15 a I. Bgeramente uhjo de 1.19 a I,  en 1.989, debido princi'hente a un 
incremento en los niveles de los inventatios y de la caja de un monto equivahte de pasivos a 
corto phw. Dicho mcremento en los inventafios a j b l e s  de 1990 resultó de i) un incremento 
en inventmio de tuha termincad0 debido al retraso del embarque de 20,351 tons. mt!tricas 
vendi& a i r .  (originaknente programado p r a  dciembre de 1990 y que se postergó ham 
j h i e s  de enero de 199I), io un m e n t o  en el invenmo de harms de acero acumu- con 
el propósito dk satisfacer los requerimientos estinmahs de la fábrica de iubo drrrante el paro de 
ace& prwam&, pam mantenimiento y renovación, e n & b m  de 1991, y iii) mcrementos 
en compra de materia m u ,  herramientas y otros materiales depro&cddn pura akmmr hs 
niveles estimados de los pedrcfos de PEMExpam 1991 y p a  satisfacer pedidos de eqwrtacih 
M e n t e s .  Al 30 de junio de 1991, el adice de liquidkz de la empresa ha mejorado hasu 
alcanzur 1.29 a 1. 

El capihl de trabajo neto al 30 de junio de 1991 era de 234,097 milhnes de pesos comparado 
con 153,209 millones de pesw al cierre &l afkr de 1990 y 156,033 millunes de pesos al cierre 
del año de 1989. Lm principles razones para la mejora del primer semestre de 1991, Beron 
el aumento en las cuenúzs por cobrar de la empresu, dehih, por un W o ,  al incrementu de Ins 
venm u P M  y, por el otro, a la disminución en los cfonmrmtos y en otrm cuentas por 
pagar resultah del fmancianziento y pxgos de los cddtos bancarios a corto p b .  

A l  1.5 de octubre de 1881, TAMSA tiene líneas de crédito a corto p b ~  con nueve bancos 
mexicanos y a una sociechd de crédito del extranjero por MI total de 179,500 millones de pesos 
y de 221 milkmes cfe dobes. Aákds, cum& cun í€neas a u t u r i h  pura la misión de ppl 
comercial: en MQQco hash por un monto de 85,000 m i k e s  de pesos; en el extranjero hasta 
por un monto de SO milúmes de d ó h s .  

Ciertos coniratus de crédtu l imitanficukide la empresa de imxm'r en pasivos a kargo plaw 
adicional al yz existente. Conforme a un conirato & crddito con ñancomer, SNC. hasta la 
cantiM de 75 m i k e s  de &lares a b o  p b  pura umortizur deucia a corto plam, y liquidar 
otros d u d m .  Adem& m@ome a otrus contmtos de crédito a largo phw, la empresa debe 
cumplir con cie- razones fmancieras y límites. Estus contratos de crédito incluyen: el 
"Agency AgreemenP (Tuntruto de  enc cia'^ del 22 de noviembre de 1988 entre Tubos de 
Acero, sus mbsi&arias y el h k  4fAmlfricn NT R SA, en su calid' de agente* respecto n los 
muds a hsaj7dbnte p r  30'230,000 dólares con vencimientojhal el 5 de agosto de 1999; el 
"ReschedrrCmg and Agreement" (%nvenio de Reestntcíuraciíín e Intercambiol), de 
fecha 16 de diciembre de 1988 entre la empresa, sus subsiáiarias y el Ekport. import Bank de 
Icí,r RsMo,v Unidos, rc?spec.to n un crMitu por .35'19.?, 19.5 & h s  

El h i t e  al pmivo u -o p b  ah&& es & 220'000,000 &kes  excluyendo los importes de 
los contratos a largo plazo antes indcados, por otro hdo cmfome a los contratos de crédito 

1 



In cornpda fomulizd con Nucionui Phmcieru, SAW., uno de fecha de 18 de noviembre 
de 1988 y el otro de fichu dle 31 de octubre de 1990, y que en conjunto suman 62'000,000 de 
d ó h s ,  el máximo ds deu& a krrgo pkno en que la empresa pede mcurrir asciende CJ 

260'000,000 de dóbes. 

En 1988, 1989 y 1990 Tubos de Acero tuvo ingresos denommad8s en dóhres que excedieron los 
gastos en monetkr extranjera (Iitcíuyemh el servicio de la d h ) .  TAMSA estimó para 1990 
ingresos denommaaribs en dblares de a e m e n t e  el hble de los gclstos en &ha moneda 
para el mimo ped&. pma Cos primeros seis meses de 1991 los mgresos denominados en 
&hesfieron apuxhadam ente I.6 veces los gastos en la misma monecda. la comPapIla estima 
que este supsn?fvit en &lares de las operaciones cmtinuaró p a  lo que resta de 1991. 
Asimismo, considera que una dmhación subskmcial del peso no qfiectard en un jmro  
prbximo su cupacidbdpu cumpiir con ias obligaciones CO~Z?W¿&ZS en moneda extrajera. 

Las plcnrtas de procrhrcción consisten principhente en ntaguimria modem y efciente, por lo 
tanto se requerirán pqudas inversiones de ca@&l durante los próximos Nos. El p h  de 
inversiones sin mchr gastos de mantenimiento y acdualizacibn curgados al costo, p a  
integraciones industriales pura el ped& & 1991 a I993 es de aproximadmente 235, 666 
millones de pesos. 

TAMSA estima, Ifnianciar parte de su pian de hversiones con un prdstanro de 7 &os 
apoximhente  de 25.5 millones tk &lares otorgatlb por Banco Naciml de Comercio 
hkterior, SNC. $BancomexP). Dicho p&&mo estar& demnnmado en dólares y dmengar& un 
interés con un diJerencia1 sobre ta tnra P R W .  

Considera que la capidad instalhicib seni sujciente para alcanzar el crecimiento en la 
d d  de losprdtctos de la empresa m& al& del año 2000 y que inversiones adicionales se 
harh fmncipaknente p a  mantenhiento y repaciones. 

El índice de aphcmiento de T M ,  era & 0. 62 A I en 1990 c m p d  a 0. 41 a I en 1989, 
debido a la combinacibn de : i )  nuevo pasivo a corto plazo contratado para capi&l de Trabajo y 
requerimientos de hers ih ,  ii) opraciones de tesorerltl que tempombnente iracrementaron el 
p&sivo a curto p b  encuminuths a optimim el costo &jmciamiento, y iii) mu redicción 
no moneturiu en el capital debirfo a que el valor de los activos en dókwes de la empresa, no se 
incrementd en prupmh con los niveles de Q iruIfacibn en México debido a la políticu de 
dmhuciión controM. Al 30 de junio de 1.991, el clpuhmiento bbtn mejorado en 
mmpinucit5n con el de I990 de 0.37 a I. 

Un impl.aark m b i o  de la estnicíura del cupiial ocurrio en I988 como resultado de la 
reestruchraci¿n Jnmciera de ih coniMh: aJmarcs de ese d o  se rethjo el crkdito comercid 
b u n d o  u &o p h ,  mu vez dehcihs Cos requerimientos de Capitar de trobajo, en 
aproximdmzertte un 76.0%. Bl apahrniento y la estruclvra de sus pivos a corto y rclrgo 
plazo mejoraron substancialmmte. El gudo de aphcamiento mqoró de 0.34 a I como 
rc.lirulíudo de rI(J rtíestrnrcturacidn, debido al decremento en IHJSIVO y al mcremmto m In h s e  de1 
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c-flpikd Con b ~e&mctivcidn de T M  la liquidez de la mima y el acceso a recursos de 
capital mejoraron substunciaúnente. 

1 4 s  obligaciones convertibles s u h r w s  de h mpresu emitidzs en tres series desde 1986 n 
1988 has& por un monto de 179,529 millones de pesos (inchiyendo intereses captalidos), 
fieran totalmente pagados hrante 1989. Por lo -to, y de acuerdb al púrrafo IX del articulo 
210 Bis de la Ley General de Títulos y QPeraciones de Crédto, Tubos de Acero canceld 5 
millones de acciones comunes las cuales ñabtan sido c o n s l t r v h s  en tesorerin p r u  In 
conversión de lccs obhgaciones. La re&cción &l pasivo y la capihiizución simufiea 
rneiot.arn la capcihdde la empresa pura @miar ob&xiones a corto y ~ o p l a z o .  

C') Reestructurucidn Fmciera 

A principios de 1986, los bajos precios del petrbleo llkvuron a una reduccibn en la actividad 
extractiva en M&co y en otros m e d s ,  lo cual a u d o  a la débil econmh mexicana 
p r d j o  un decremento en la dm& & Jos pductos de TAAAW. Como resulhh, Tubos de 
Acero mfientd UM severa crisis de liquid' que repirid el establecimiento de negociaciones 
con sus principles acreedores p a  octubre de 1986, con vista a unu posible reestructuración 
de p i w i s  wdcmaies y exiranjeros. 

La mcupcidd de la empresa pura @mikv los programas de pago dio como resultado, el 
incumplimiento de ciertas ¡imitaciones en los ftpdices de la estmcturaJnanciera dio a sus 
acreedores en 1987 el derecho al cobro inmediato de sus crdditos, mcluyendo la parte a &go 
p h  de los mismos. 1.0s principios de contabi1idk.i generabnente a c e p a s  requirieron que 
969,200 millones de pesos (al 30 de junio de 1988) del pusivo de la compaflh con un 
vemhimto prograntu& para después &l31 de diciembre & 1988, fieran tratados como 
pasivos circuhtes en los Estados Fmancieros Consohk&nhs de 1987. El 18 de mano de 1988, 
ta empresa recibió de sus auditores un dictámen que hach referencia al mcumplimiento de Ins 
relacionesjhuncieras y a la necesihdde m a  reestmcturaciónJimmciera. 

Como consecuencia de los acuercdos logradas en noviembre y diciembre de 1988 con sus 
acreedores, T m :  reestnrcturó 969,200 millones de pesos de su endeuhiento, que consistía 
de @pro-ente 740,500 millones de d'lmes y aprnximadmente 228,700 millones de 
pesos de endmihiento denommado en pesos; emitió 28'815,000 acciones comunes 
represen- por l fDRF (American Depositary Receipts) que entregó a sus acreedores. La 

mpitud íuvo GI +c#o de re&& el pasivo total de la misma. Los acuerdos aludidos redujeron el 
end&&ntiento total a Ango prCn0 en aproximad&nente 70.096 Tubos de Acero se encuentra 
actualmente al com*ente con la t o & W d e  los pgos de principl e intereses sobre su deutab. 

1 
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I 

reestmciuracih, por i cual una gran porción de In deutin de In empresu fie! comeríidh en 

I 



A) La Mstria Petrolera 

Los prodirctos que se utilim en varias fases de la exploración, desarrollo y prodbcción de 
pet~bleo y gas han representach para Tubos de Acero más del 95.0% de sus ventas totales e 
ingresos en los uños recientes. La demcrnclb de estos prochctos se determina por los nivehs de 
exploración y desarrollo en la mdustrih petrolera mundial, que a su vez se ve r'n,ftuanci& an 
gran meáich por los precios del petróleo mismos que hjñictudo ampliamente en los últimos 
años. El desarrollo de la empresa se ha visto a f e c ~  por el nivel de las activiabdes de 
exploración y desarrollo llawcdas a cabo pot ??EiuEX La cantidxi de órdenes de compra 
recibidas de PRM?,?Xpor la empresa se hu e h d o  en la primera m i d  de I991 como resultado 
del incremento en la activiak? de pegoración de P M  

B) Limitaciones hancieras. 

Los coniratos de crédito celebmhs p r  TAMSA le imponen ciertas restricciones fhmcierus, 
principbnente r e l a c i o d  con la psibili&d de contraer &t&s aáicionales, gravar sus 
activos ypugar divi-@. 

Los fondos obtenidos de la Oferta Simultánea serán utilizrados por la compMa: p ru  el pgo de 
psivos n corto pla7~ por un monto aproximado de IS.fOO0 milhnes de pesos; pro  Irt compro 
de equip mticontummante y de control de mli&, y p a  mpital de trabajo en general. 

A) hfinnación Acerca delMercado de la Acción 

Las acciones comunes de TAMSA se cotizan en la Bolsa Ma'- de Vulores y las AUSs en el 
her i can  Stuck &&unge (QiAdBXJ La siguiente tabla muestra el precio máximo y rninitno de la 
acción comh y de la ADS, ai como el promedio &ario del v ohen  opendo, en sus respectivos 
mercados. I 

I 
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11,400 
12,500 
18,900 

20,300 

17,700 

17,650 
18,400 

2 1,700 

24,100 

32,900 
34,000 
3 4 3 0  

~,500 
9.000 
11,Ooo 

14,500 

14,800 

14,000 
13,200 
17,000 

18,450 
22,800 
28,W 
29,500 

20,596 

63,301 
41,749 

78,042 

162,225 

60,419 
15,603 
63,109 

82,776 
20 1,984 
1'/0,852 
273,2a7 

5.12 
5.12 
7.25 

7.84 

6.62 

6.25 
6.75 
7.37 

8 

10.87 
11.12 

11 -25 

3:/5 
3.62 
4.62 

5.25 

5.25 

4.8'1 
4 -25 
5.87 

6.12 
7.62 
9.25 

9.5 

20,139 
34,794 
61,168 

43,203 

84,448 

45,514 
81,384 

72,969 

50,084 

87,322 
88,655 
101,787 

Al 30 de septimbm de 1991, enistian en circuhctbn un total de 48'815,000 acciones comunes 
de lo mpmsa- AI 30 de septiembre de I991 un tobl de 32'I09,239 AD& estaban registraclb.r a 
nombre de 3,988 tmehres. r)ebido a que muchos de éstos son depositanios por cuenta de 
temeros, el mhnero de tenedores registrados no camspmtie al mhnera tata1 de nccianistas de 
lo m p s a .  

B ) W M s  
Tubs de QCW no ha pagada ni@n dividenno en efectiva desde 1976 y na tiene pheado 
&retarlos en el corn p h  al@nos contratos de crédita existentes mrpOnen a la empresa 



cierkrs rmtricciunes a la ddribucidn de dividdos y a ia p0sibilitk.i de que TMM contrate 
crddtos adicionales. 

El siguiente cuadru muestra la capitaliización (total de recursos invertidos) de TAMS4 y sus 
subsidianas al 30 de juniu dei991, ajustcsdo pura tontar en cuenta los efectos de la Oferta 
Glubal Smtultdnea (asunidu que k~ "om3n de de sohre-migmciórP no sea ejercida y que 
una porcídn de los fondos será us& p r a  pagar apru-dente 155,000 millones de psus  
depivt? t l  corlbplaao). 

Al. 30 DI? .RJh?TO 
DE1991 AJUSTADA 

(En millones de pesos) 
5 1 3,414 

65 1,4 16 

1777,635 

2'1 13,190 

51.959 
2'165,149 

358,4 14 

651,416 

---- 

2'1 13,190 

51.359 
2'165,149 

(2765,976) 
---- - 

---- 
_I_____ 

(1) &w 50 m flkmss de & k s  como monto prindpal de lizs obligaciones Cunvertibíes cun 
cupón de 7.594 y con vencimiento en 1997. 
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(3) fie&: Estuh Rmmcieros Comoli&dos de T W .  

nicsha rqjiunnocidn subresdiente esilf rem- de los Fstahs Fhc ieros  ConsuliMos de 
TAMSA, mimos que Beron F e r n s  conforme al Tercer DoMnnento de Adecuaciones al 
Bobtin B-10 " recmwdmiento de Jos efectus de la it&cibrp jhmciera" y al Boletín 13-12 
"BtQdos de cambios en la situación jhanciera" emitidos por el instituto Mm-cano de 
Contadores Pkiblicos, los cuaks entraron en vigor el primero de mero de 1990 con ohjeto de 
expresar todos hs estados jhancieros a pesos de poder adipisitivo de la fecha del último 
balance general que presenta, que en este C ~ S Q  es el 30 de junio de 1991. 

Tubos de Acero adoptó el tercer documento menciodo según los requerimientos deI mstiíuto 
Mdcano de Cmtadbres Pkiblicos y la comisión Naciml de Vabres. Sm embargo, debido a 
que h opraciunes de la empresa y sus activos estár sustanciabnente figaúos al wlor del &lar 
(el 70.0% y 54.05 del total de los ingresos en 1990 yprimer semestre de 1991, respectivamente 
Beron ventas di? exportacibn en &lares y una parte sustancid de los mtivosJiiospmvimen de 
la imprtncith áel equipo Vahrado en mme& extranjera), la comparación fmancera de los 
años fiscales de 1988, 1989, 1990 y primer semestre de 1991 se ve afectixh por las 
jhctuaciones monetarias y cambiarias que &en& México &rante este pedodo. Por ejemplo, 
la fqmción acumuw dumte este período de acuerdo al fndiccl Nacional de Precios al 
Consumidor (Yh?FC")e de un 157.0% mientras que la dmhación del peso mexicano contra 
el dükzrjbe solo un 36.8%. De es& manera, de acuerth al Tercer DocunzGnto de Adecuaciones 
al Buleiin B. 10 una venta de exportacih de un mi& reali& el primero de enero de 1988 se 
registrd ew Irr conbhili&d al tip de m h i o  vigente a esa fecha de 2,210 pesos por dhhr 
(registrandose uraa vent0 de 2,210'000,000 pesos) la cual al reexpresarse en pesos de poder 
adquisitivo del 30 de junio de 1991, utilizando el hdice Nacioml de Precios al Consurnidor 
resulta en un monto de 5,687t214,000pesos o (2,210r000,000pes0s x 2.57). 

Wna exporíucidn equiwlente a esa fecha (3,022.20 pesos pur ddlar), da como prodbcto un 
monto de 3,022'200,000pesos, o sea un menor valor apiarente del 47.O%por la misma canti& 
de $ 1'000,000 de venta en 1988. Es de peverse que esta distorsión controlable se mantenga 
mimtrus In iqfhcidn rebase en proporción importante In &sa de dcrvnlxrncidn del peso respecto 
al dólar. 



~nfanmrcióm del BALANCE 
Capital de Trabajo (3) 
Actiw Totales 
Porción Circulante del Pasivo a Largo Plazo 
Pasivo a Largo Plazo 
Invearsión de los accimistasr 

1986 

1,234,67 

1987 

1,509,39 

1988 

,542,579 
1,043,890 1,3 15,453 1,386,402 
190,785 193,937 138,177 

(402,316) (305,967) 533,611 
(58,626) (55,846) 663,703 

(58,626) (55,846) 663,703 
21,000,000 21,000,000 23,362,370 

--- --- --- 

(2791.71) (2659.33) 28,409.06 

136,039 (705,536) 320,142 
6,299,569 6,737,675 5,118,115 
2,991,194 2,489,803 ---- 
107,288 105,347 646245 

2,629,053 2,677,450 3,828,618 



1,149,408 934,688 508,270 594,367 
1,112,885 926,652 505,392 506,03 1 

36,523 8,036 2,#78 88,336 
11,583 15,326 1,069 (26902) 
49,086 (31200) 5,975 5 1,959 

---- 43,367 ---- ---- 
48,815,000 48,815,000 48,815,000 48,815,000 

1,005.S5 (439.1s) 122.4 1,064.41 

MOS3UaCMh a dclBALANcE 
CapM de Trabajo (3) 156,032 153,209 207,263 234,097 
Activos Totales 4,735,651 4,204,779 4,200,916 3,993,885 
Porción Circulantt: del Pasivo a Largo Plazo ---- ---- ---- ---- 
Pasivo a Imgo Plazo 5’52,322 M7,SOCi 645,542 65 I ,41 ti 
Inversión de los accionistas 3,355,795 2,602,703 2,811,016 2,538,644 

(1) Beneficios fismks provenientes de la amortizacidn de pérdkks fmaks incurridas en 
prjudas anteriores. I 
(2) Como resuhtxh de la reestruciuraciónjinanciera de TAMsjQ que se llevó a cabo el 30 de 

I 

~ 

m*embre  de 1988, fierun mitida un total de 28815000 acciones comunes. Las crfias de 1988 
a 1991 excluyen un miUón CJe acciunes bajo forma de AD& que desde el 30 de noviembre de 
1988 sunpr;a@&de una mpreso mhsidiana de b C m p ñ h .  
(3) El capital de tmhjo en I986 y 1987 nu refija ciertas obligaciones a &o phzo (iuejberofi 
recIcIsjjj& a corto plazo durante dichosped~us. 
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La empresa es la hita pr&ctora en M&co de tuberia de acero sin cosúíra. SZI principI 
producto es la "Tuberíu Petrolera" (OCTG) que consiste en tubeda de pe#oracih de pozos de 
ptróko y gas. Ad-& fabrica hrbería de línea, íubeh p a  uso mecánico y tubo e s W o  en 
jXo para calderas de intercumbiadores de calor. 

Aunque en e l p d o  TMX.4 hap d e m o  en gran medi& de su cliente más importmrte, 
Petróleos i U e x i w  (?PI"'), las venías a ese organismo en J990 repesentaron en volumen 
tan solo el 8.4% de sus ventas totab, lo cud nos demuestra que no es factible la dependencia 
de un solo cliente. Sin embargo por esta situación también observamos la estrategia que utiliw 
la dirección de Tubos de Acero, como @e la divcrs$cación de merchs,  la cual la mpresu la 
intens$c& en I986 cuan& PEMEX disnrmuyó su actividad de pegoración e mcrementó el 
consumo de tubo de acero disponible en sus propios Mtarios ,  aunque en los primeros seis 
meses de I991 se incremen~on las ó n h e s  de compa de PEMW como resultcsdo de b 
reanudación de sus aciividdes de pegoración. 

En I990 lir compañh aportó tuóo de acero sin cosiura a 42pses  y las ventas de exportacidn 
represen6aroa el 69.8% de sus ventas (en coniprmidn con hicamente el 9.6% en 1986). Tales 
eqmrkzciones hpemitiíh que TAMSA elimme la depemhaa dlp un solo cliente compitiendo 
activamente en los mercados mundiales da tuberbpetrokra. 

De esta manera se demuestra la importancM que tiene la pkmeación estratégica en h 
empresas? yz que, el cuerpo directivo de Tubos de Acero hrvo que renlizw dicha pheacióq lo 
cuaI h$hyó en su toma de decisiones y realizó una divers~cación de merca& que a su vez nos 
demuestra que la dependencia de un solo cliente nos puede candtrcir alfiacaso y no es 
conveniente que hs ventas de urn empresa estén &teminaclrs p r  un soh ciiente. 

Aunque en prhdo c o m m d u  entre I986 y I990 los m@enes de operación de Tubos de 
Acero descendieron, ha mejorado sign@catiturmente la eflciencia de sus operaciones. ius 
rnetikhs adopttsclars p a  conseguir tal f)n inchyen mejoras tecnolbgicas que h permitido 
entre 1986 y 1990 una redkcción del 38.0% en la ronticikml cile mattria prima utili& en 
pr&cd&n de luberia y una rsl&Ccibn del 39.0 en kajberza de trabajo de 7$aO ORIplOadar en 
I986 a aprmimcdm ente 4270 emp&&s en I990. Este crecimiento en lir eflciencia ha 
resultado en una re&ccón en los costos de prodlrccidn por toneW métrica de 1986 al 30 de 
junio de1991 de 31.05 medi& en &lares (52.0% medeb m pesos al tip de cambio del 30 de 
junio do 1991). 



4 Mediante la eqmsión de sus embarques pma exporkzción TAMSA ha incrmen&do sus 
inpesos en dbbres pol' lo que está menos equesta a diversos factores, tabs como variaciones 
en el tipo de cambio, que afecclirran negatiwmente las jhmzus  de la empresa en años 
mtMores. 

CJ M¿h del 5O.M de la pr&cción de &bos de Acero escá ding& a los mercados de 
exportacih. Cualquier mcrmento signiticarnio en las ventas mcionulesy prmitirá a la 
empesa mejorar su nivel de r e n h b i W  &hi& a que le será posible alcanzar economías de 
escala imprhmtes y obtener mayores precios por unídad (&M a las difeentes mezclas de 
P W ~ M ~  & ~mm IMCSCIIKII( y B rh arc& hi m d  &üo. Bl M-raetitt, en b &~titit&i 
por m e  de PEMExy se ha preibiih en la primera mitad de 1991. Además los pedidos 
recibuios por parte de PEMEX indium con mayor nivel de venhs nacionales en tknnmos de 
v o h e n  e ingresosy y se p e d ?  estimar que esta tenthcia continuará cuando menos hasta 
jha&s  de 1991. 

O) Actualmente h. com- cuenta con saíflciente capacidadpa continuar suministrando 
pnnhctos a sus cüentes en el extmg'ero y al mismo üemp satisfacer la creciente d d  
nacional a ios niveles previstos. 

Aungire la Dmc& de la empresa esíime que ésta gozu de posición estrat&gica p a  
h f l c i o  de m a m r  aumento de cfeman&I (especialmente en el merca& naciona& la marcha 
de la co1I)PcaIIQ sigue &md en gran me& de kts condiciones generah del mercado 
d a 1  del petróko. Ese merca& ha experinrentcstlb Jkrcluacones importantes tanto en 
téminos de d e m d  como de precios mtemciomks. 

1 
Con respecto al mercado nacional, por otro MO, no se puede asegurar que la aciivi& 

de que dicha instihrción conthuaní con la compa de tubo de acero sin costura a los niveles 
acíuaks. 

extracíiva de PEUEXakanzurá los niveles proyectados y fampoco se cuenta con la seguridad ~ 
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