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CAPITULO I



INTRODUCION

El presente estudio surge como una demostracion de la situacién que estdn atravesando en la
actualidad las empresas, asi como en la forma en que responden o salen adelante ante
situaciones criticas o agresivas para continuar la vida de las mismas.

En la actualidad, la herramienta que se utiliza (entre otras) dentro de la administracién para
resolver determinados problemas que se suscitan en las empresas es la planeacion estratégica.

Debido a la importancia que ha tomado la Planeacion Estratégica en las empresas, he
considerado como andlisis el caso especifico de una compahia llamada "TAMSA" "TUBOS DE
ACERO DE MEXICO SOCIEDAD ANONIMA", mediante el cual se estudiardn las acciones,
estrategias o respuestas que realiz6 dicha compattia ante una situacién dificil que se present6 o
ante un entorno agresivo.

Dentro de la problemdtica que estoy considerando surgen dos cuestiones: una, si realmente la
planeacién estratégica es efectiva para solucionar los problemas que se presentan en las
empresas, y la otra, si es factible que el mercado de las empresas dependan de un solo cliente y
que se desarrollen como monopolio.

Estas cuestiones serdn tratadas y demostradas en este andlisis. El presente trabajo serd
desarrollado de la siguiente forma:

El Capitulo I se desarrolla un marco teérico conceptual de referencia para ubicarnos lo que es
la Planeacién Estratégica.

El Capitulo II es la presentacién del caso especifico a estudiar de la compatiia "TAMSA".

El Capitulo Il expondré las conclusiones a las que he llegado mediante el andlisis y estudio de
la problemdtica de la empresa antes mencionada. '
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MARCO TEORICO CONCEPTUAL

La Planeacién Estratégica es una funcién de todo director a cualquier nivel de una
organizacioén.

Segin Marvin Bower existen catorce procesos directivos bdsicos que forman la adaptacién a
un sistema administrativo que son los siguientes:

1. Establecimiento de objetivos: decidir sobre el negocio a lo cual la compaftia o division se
dedicardn, y otros factores importantes que guien y caractericen al negocio, como el
crecimiento continuo.

2. Estrategia de la planeacion : desarrollar conceptos e ideas y planes para lograr objetivos
con éxito y para enfrentarse y derrotar a la competencia. La Planeacién Estratégica es parte del
proceso completo de planeacién que incluye la planeacion directivay operacional.

3. Establecimiento de metas: decidir sobre metas a lograr dentro de un plazo mds corto y de
menor alcance que los objetivos para llevar a cabo la estrategia.

4. Desarrollar la filosofia de la compaRia: establecer las creencias, valores, actitudes y
lineamientos orales que puedan agregarse a "cémo se hacen las cosas aqui”.

. Establecer las politicas: decidir sobre los planes de accién para guiar el desempetio de todas
las actividades principales para llevar a cabo la estrategia de acuerdo con la filosofia de la
empresa.

6. Planear la estructura de la organivacion: desarrollar el plan de organizacion las "ligas” que
ayudan a las personas a unirse para desempefiar las actividades de acuerdo con la estrategia,
Jilosafla y politica.

7. Proporcionar el personal: contratacion, seleccion y desarrollo de personas para ocupar los
puestos determinados en el plan de organizacién.

8. Establecer los procedimientos: determinar y prescribir como se llevardn a cabo todas las
actividades importantes y rutinarias.

9. Proporcionar instalaciones: proporcionar la planta, equipo y otras instalaciones fisicas
necesarias para llevar a cabo el negocio.

16. Proporcionar el capital: asegurarse de que el negocio disponga de fondos y créditos
necesarios para las instalaciones fisicas y el capital de trabajo
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11. Establecimiento de normas: fijar las medidas del desempeiio que permiten de la mejor
manera al negocio lograr sus objetivos a largo plazo con éxito.

12. Establecer lox programas directivos y los planes operacionales: desarrollar programas y
planes que dirijan las actividades y el uso de los recursos que permitirdn que las personas
realicen sus objetivos particulares.

13. Proporcionar informacion comtrolada: proveer hechos y mimeros para ayudar a las

personas a seguir la estrategia, politicas, procedimientos y programas; estar al pendiente de las
Juerzas laborales exteriores e interiores; y medir su propio desempefo contra los planes

establecidos y las normas.

14. Motivar a las personas: dirigir y motivar a la gente de manera que actie de acuerdo con la
Jilosofla, politicas, procedimientos y normas para realizar los planes de la compaiila.

Todos estos procesos, sin excepciém, estdn en una u otra forma comprendidos dentro del
proceso de la planeacion estratégica formal.

En si, un proceso directivo de dominio es un elemento de o que se basa en la planeacién
estratégica.

Existen dos tipos diferestes de direccion: la que se lleva a cabo en los niveles mds altos de una
organizacién, que se lama direccion estratégica, y todos los demds, que se denominan
direccién operacional.

La planeacion estratégica es esencialparaawdaralosdircctivosawmplirconsus
responsabilidades de la direccion estratégica. El enfoque primordial de ambos tipos de
direccién es la estrategia.

No existe un sistema de planeacion el cual cada orgamizacion debe adoptar, sino que los
sistemas deben ser disefados para que se adapten a las caracteristicas particulares de cada
empresa.

Segun Steiner define a la planeacion estravgica formal considerandola en cuatro puntos de
vista diferentes.

1. El porvenir de las decisiones actuales: Esto significa que la planeacién estratégica observa
la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una
decision real o intencionada que tomard el director. La planeacioén estratégica también observa
las posibles alternativas de los recursos de accién en el futuro, y al escoger unas alternativas,
éstas se convierten en la base para tomar decisiones presentes. La esencia de la planeacion
estratégica consiste en la identificacion sistemadtica de las oportunidades y peligros que surgen
en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que
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una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar
peligros.

2. Proceso: La planeacién estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla
planes detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y asi obtener los fines
buscados

También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeacién debe
hacerce cuando y como debe realizarse, quien lo llevard a cabo, y qué se hard con los
resultados. La planeacién estratégica es sistemdtica en el sentido de que organizada y
conducida con base en una realidad entendida.

3. Filosofia: La planeacion estratégica es una actitud, wna forma de vida; requiere de
dedicacién para actuar con base en la observacién del futuro, y una determinacién para
planear constante y sistemdticamente como una parte integral de la direccién. Ademds,
representa un proceso menial, un ejercicio intelectual, estructuras o técnicas prescritos.

4. Estructura: Un sistema de planeacién estratégica formal une tres tipos de planes
Jfindamentales que son; planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto
plazo y planes operativos. El concepto de una estructura de planes también se expresa en la
siguiente definicién: la planeacién estratégica es el esfuerzo sistemdtico y mds o menos formal
de una compalia para establecer sus propésitos, politicas y estrategias y asi lograr los
objetivos y propdsitos bdsicos de la compatia.

Razones mds sobresalientes del por qué la planeacién estratégica formal es vital para la
mayoria de las esmpresas.

1. La planeacion estratégica es indispensable para que los directivos puedan cumplir con sus
responsabilidades en forma eficiente.

2. La planeacién estratégica exige al director que formule y conteste preguntas claves para su
compaftia y a las cuales deberia prestar su atencién.

3. La planeacidn puede simular el futuro en papel, experiencia que no sélo es relativamente
econémica, sino que también permite a las empresas tomar peligros futuros, en vez de esperar
hasta que sucedan las cosas. La planeacién en si aclara las oporturnidades y peligros futuros de
una empresa.

4. La planeacion estratégica es una manera efectiva de considerar a un negocio como un
sistema, y asi evitar la sub - optimizacién de partes del sistema a costa del todo.

5. La planeacién estima el desarrollo de metas apropiadas de la compaiia, lus cuales a su vez
son factores poderosos para la motivacién de las personas.



-4 -

6. La planeacién proporciona una estructura para la toma de decisiones en toda la empresa. Asi
mismo permite que los ejecutivos de nivel inferior tomen sus decisiones de acuerdo con los
deseos de la alta direccién.

7. La planeacion es necesaria para el mejor desempeho de la mayoria de las demds funciones
directivas.

8 Lapkmeacrdnpmpommaumbascparamed:reldesempeﬂodelaempresaysus
principales partes integrantes.

9. La planeacién estratégica seMala a la alta direccién los asuntos claves y ayuda a establecer
las prioridades adecuadas para tratar a los mismos.

10. Los sistemas de planeacién estratégica son canales perfectos de comunicacioén, mediante los
cuales el personal en toda la empresa habla el mismo lenguaje al tratar con problemas
sustanciales tanto para ellos como para la misma empresa.

11. La planeacién estratégica ayuda a capacitar los directivos como directores. Ademds
contribuye a desarrollar habilidades directivas y del personal que facilitardn la reaccién
apropiada frente a eventos desconocidos.

12. Los sistemas de planeacién estratégica proporcionan una oportunidad para la gente que
integra una organizacioén de contribuir con sus talentos en el proceso de la toma de decisiones,

dandole al tiempo un mismo sentido de participacién y satisfaccién snico.

13. Investigaciones muestran que la planeacion estratégica beneficia, aquellas empresas que la
aplican han superado las que no la utilizan.

14. Es posible que una compaltia tenga éxito sin la planeacién formal, pero la mayoria de los
casos del éxito se obtiene mds fécilmente con la planeacion.

15. La planeacion estratégica tiene algunas limitaciones; los prondsticos, en los cuales se basa,
pueden estar equivocados; la resistencia interna puede reducir su eficacia; es cara y dificil;
requiere de un cierto tipo de talento que puede no existir en una empresa; no puede sacar de
una crisis a una compaliia; existen muchos peligros latentes que deben evitar.

16. La planeacién estratégica no es adecuada para cualquier persona. Existen algunas razones
vdlidas, aunque no muchas, acerca del por qué una empresa puede preferir no adoptar un
sistema de planeaciém formal.

17. La planeacion estratégica no garantiza el éxito, pero considerando todos los factores, los
directivos en la mayoria de las empresas hardn mejor en utilizarla. Para asegurar su resultado
positivo serd necesario adaptar el sistema de planeacién a las caracteristicas particulares de

cada empresa.
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La formulacion de nuevas politicas y estrategias podra ayudar a reducir el mimero de
decisiones que se deben tomar. (1)

Se consideraran cinco elementos de la planeacidn estratégica.

El elemento mimero uno al desarrollar una estrategia es el poder identificar los problemas y las

oportunidades que existen. La identificacién de problemas y oportunidades representan uno de
los productos resultantes mds favorables de una buena planeacion estratégica.

El segundo elemento se refiere a la fijaciéon de metas (objetivos) La fijacién de metas no puede
ser considerada independiente de la identificaciéon de las oportunidades. Una forma de
administracién conocida con el nombre de "administracion por objetivos”®. Si se administra por
objetivos, la meta es fijada por la alta gerencia, pero el método especifico para alcanzar la
meta no se precisa. Lo que es importante son los resultados no los métodos para alcanzarlos. La
evaluacién de actuacién habrd de sustituir a la supervision detallada. por lo tanto la fijacién de
metas habrd de considerarse sumamente importante y un elemento decisivo en la planeacién
estratégica.

Una vez precisado los problemas y las metas, el siguiente paso consiste en disefiar un
procedimiento para encontrar posibles soluciones o "caminos” que la empresa pueda seguir
para encontrar una solucion. El procedimiento mds normal podrd ser que la alta gerencia se
encargue de las decisiones mds importantes, particularmente el de las inversiones fuertes que
requieran de grandes desembolsos u otros compromisos importantes.

Ahora ya se tienen precisados los problemas, las soluciones posibles y las metas. El cuarto
elemento de la planeacién estratégica consiste en escoger la mejor solucién suponiendo que
existan posibles soluciones y que se conozcan los objetivos de la empresa. ;sobre qué criterio se
habrd de escoger la mejor solucién? El poder escoger la mejor solucién, inclusive teniendo
metas bien definidas, constituye una tarea muy dificil

El quinto y ultimo elemento de la planeacién estratégica consiste en tener algunos
procedimientos de control para comprobar qué resultados se obtuvieron con la mejor solucién.
La manera como esta funcién de control se haya de llevar a cabo habrd de depender de las
preferencias y del estilo de administracion.

Los cinco elementos antes mencionados respecto a la planeacién estratégica no revelan nada

acerca del estilo en que éstos (v los planes resultantes) hayan de ser implementados. Son
suficientemente amplios para abarcar un amplio rango de decisiones financieras.

(1) GEORGE A. STEINER "PLANEACION ESTRATEGICA” C.E.C.S.A.



-G -

HM#MMMrMnM

El primero descansa en la brillantez; en tanto que el segundo, utiliza una simplificacion
extraordinaria y amplias generalizaciones. El tercer enfogue descansa en informacién o datos
estadisticos y, el cuarto, consiste en un enfoque tedrico que es correcto, pero gue puede no ser

siempre prdctico.
ENFOQUE 1: BRILLANTEZ

Conforme este enfoque cada una de las situaciones es particular o especial y la persona
encargada de resolver problemas aplica sus conocimientos para poder llegar a una estrategia.
Se podrd aprender un enfogue sistemdtico para razonar o pensar acerca de estrategias pero
exizten muy pocas generalizaciones.

ENFOQUE 2 : GENERALIZACIONES AMPLIAS

El grupo de consultores de Boston (BCG) ha desarroliado un enfoque atractivo y fdcil de
comprender respecio a estrategias.

Lo mdximo que podria uno esperar es que el producto pueda tener una alta participacion en el
mercado que se caracteriza por su elevado desarrollo (ser estrella). Esto implica que la
recomendacién sea que una empresa deba mantener una posicién dominada del mercado
creciente o en desarrollo (el segmento del mercado podrd ser muy limitado) o de lo contrario la
empresa deberd abandonar la actividad.

Hasta cierto grado esta recomendacion se basa en la teoria. El encontrarse en una situacion
monopolistica se considera un estado deseable desde el punto de vista de la maximizacién de
utilidades.

En segundo término, si se estd produciendo mds que la competencia muy probablemente se
habrd de encontrar en una posicién mds avanzada de la curva de aprendizaje y, por tanto, los
costos muy probablemente habrdn de ser inferiores a los del competidor.

Se supondrd que los costos incrementales se reducirdn con el mimero de unidades producidas y
existe evidencia para poder comprobar tal supuesto.

Si se tuviera una participacion elevada en el mercado, pero un crecimiento lento en el mercado,
se tendrd una vaca que da dinero. No se invierte en el mercado, pero se dispone del efectivo.

Si tanto la participacion en el mercado como el crecimiento del mercado son lentos, se tendrd
un perro, y el consejo es que se trate de encontrar a alguna persona poco inteligente que trate
de quitdrnoslo de las manos.
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Si el crecimiento del mercado es elevado, pero la participacién en el mercado es bajo, se ha
dejado en tal apartado un signo de interrogacion. La estrategia dependerd de la expectativa de
poder trasladarse de una participacién baja en el mercado a una participacién elevada del
mercado. I.a empresa deberd hacer todo su esfuerzo para alcanzar el estrellato o de lo
contrario deberd salir del mercado .

Se hacen varias recomendaciones con base en este formato de estrategias ademds de la
estrategia bdsica de tratar de alcanzar el estrellato. una empresa deberd planear conjuntamente
con el mercado. Asimismo, seria conveniente que exista un " porigfolio o cartera equilibrada”
de vacas que generen efectivo y estrellas. Las vacas proporcionardn el efectivo necesario para
Jinanciar el desarrolio de las estrellas.

/

PARTICIPACION EN EL. MERCADO

ELEVADA BAJA

e )
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ENFOQUE 3 : ANALISIS ESTADISTICO

El tercer enfoque consiste en realizar un andlisis estadistico utilizando informacién de la
industria. analizando la informacion podrd llegarse a conclusiones respecto a la estrategia
dptima que se debe seguir.

Los andlisis estadisticos y las comparaciones deberan seguir para algo en la fijacién de metas
concernientes a utilidades. Las utilidades de las otras empresas podran ayudar a fijar las metas
de la empresa concernientes a utilidades.

Existen muchas empresas que piensan que el andlisis estadistico de la informacion de las
industrias se pueden utilizar para juzgar los efectos de los cambios en estrategias de una
empresa, o que los datos pueden ser utilizados para determinar las estrategias y las decisiones
que conducirdn a situaciones bptimas.

ENFOQUE 4 : UN ENFOQUE TEORICO

El enfoque final representa un enfoque totalmente teérico. Dicho enfoque es consistente con la
teoria econémica y financiera por lo general aceptada. No se conforma con las
generalizaciones amplias sino que se concentra en los detalles de las decisiones. L.a estrategia
bdsica es la de insistir en datos e informacién desallada y en la evaluacion de alternativas,
utilizando medidas convencionales o tradicionales de remabilidad.

Se recomienda que la definicion de diversificacion se amplie desde una interpretacién estrecha
de la obtencion de efectivo de vacas. para financiar estrelias para que comprenda factores de
riesgo que puedan surgir de las diferentes mezclas de lineas de productos.

Evainacion de un plan estratégico

La primera pregunta que se debe hacer respecto a un plan estratégico es, si éste es
comprendido perfectaments por los administradores quienes habrdn de implementar el plan.

La segunda pregunia es, si el plan es comsistente con los recursos de la empresa y a su vez
consiste con los objetivos de la empresa y capacidades de la alta gerencia. Serd necesario
reconocer que los objetivos podran oscilar desde la maximizacién de las utilidades hasta la

simple supervivencia de la empresa.

El paso final dentro del proceso de evaluacién serd el determinar si se ha omitido alguna
informacién o consideracién importante.

La planeacién estratégica no es un modelo o formula que nos conduzca direciamente, a través
de un método o sistema clave, al éxito de los negocios, sino que es una forma o sistema de
control que puede adquirir diversos modelos que se adapten de acuerdo a las necesidades de
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cada empresa y que dependen también del criterio, la vision e inteligencia del directivo que
disefa o idea las estrategias.

Ademads la planeacion estratégica es una herramienta que nos sirve para planear, controlar,
resolver problemas, prevenirse de lo que puede acontecer en el futuro, para toma de decisiones,
para llegar al éxito, etc. Todo depende de la preparacion, visién o inteligencia de los directivos
encargados o responsables de la planeacion estratégica.

Dentro de los enfoques de la planeacion estratégica anteriormente mencionados el mds sencillo
y claro es el enfoque del grupo de consultores de Bostén.

En st la planeacion estratégica puede ser un arma de doble filo ya que, como nos puede
conducir al éxito del negocio, nos puede conducir al fracaso.

Esto dependerd totalmente de la capacidad, las acciones y toma de decisiones del directivo
responsable de la empresa y del riesgo o suerte que hay ante el entorno que nos rodea.

Para planear estrategicamente es esencial considerar todos los factores que conforman o
pueden qgfectar a una empresa, ademds recae directamente a nivel direccional por lo que la
planeacién estratégica va entrelazada con el proceso completo de direccion.

Por otro lado, con la planeacidn estratégica se sabe como analizar una situacién determinada,
pero no se conoce necesariamente cual decisién especifica es la decisién correcta.

HAROLD BIERMAN., JR. "PLANEACION FINANCIFERA ESTRATEGICA” C.EC.SA.
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1.- SURGIMIENTO DE LA COMPANIA

La compahtia se constituyé en 1952 con duracién de 90 ahos, como SOCIFEDAD ANONIMA
conforme a las leyes mexicanas. e inicio de sus operaciones en 1954 siendo la sinica productora
y proveedora de distintos tipos de tubo de acero sin costura (originalmente en una gama
limitada de didmetros). La empresa a incrementado su capacidad de produccién anual de tubo
aproximadamente 50.000 toneladas métricas en 1954 en unma capacidad actual
aproximadamente 660,000 toneladas métricas, y su producciéon anual de acero de
aproximadamente 150,000 tonelodas métricas en 1957 a una capacidad actual de 950,000
toneladas métricas. A la fecha, la empresa sigue siendo la inica productora de tubo de acero
sin costura en México y no se tiene conocimiento de algin proyecto de otra compaltia para
producirlo. Ademds por la actual exposicién internacional el TLC no debe qgfectarle.

2.- DESCRIPCION DE LAS ACCIONES

Al 30 de septiembre de 1991, las acciones de la empresa emitidas, pagadas y en circulacion
eran 48'815,000 (no se inchiyen un millon de acciones comunes que, bajo forma de ADSs y
representadas por ADRs, son propiedad de una subsidiaria totalmente poseida por TAMSA).

Todas las acciones son comunes sin valor nominal y confieren a sus tenedores los mismos
derechos y obligaciones. Cada accién tiene derecho a un voto en las asambleas de accionistas.

El mimero arriba indicado incluye 32'109,239 aciones comunes que, a la misma fecha, se
encontraban depositadas en los términos del contrato de deposito inicialmente celebrado el
lero. de enero de 1964 y suscesivamente reformado en varias ocasiones, hasta su ultima
revisién en fecha Iro. de junio de 1991 entre la empresa, el Morgan Guaranty Trust Co. de New
York, en calidad de depositario y los tenedores de American Depositary Receipts (ADRs)
emitidos de conformidad del contrato de depésito aludido.

Los ADRs son titulos negociados denominados en déblares emitidos en Estados Unidos de
América por el propio Morgan Guaranty Trust Co. de New York, y cada uno representa una
American Depositary Share (ADS).

Los ADRs permiten a los inversionistas que acuden al American Stock Exchange ("AMEX™) de
Nueva York desde 1964 al American Stock Exchange adquirir y enajenar las American
Depositary Shares (ADSs) cada una representativa de una accién comsin de la compahia.

TAMSA, en calidad de emisora de las acciones representadas por los ADRs, estd sujeta al
cumplimiento de las disposiciones legales que sefala el Security Exchange Act. de 1924
(reformado) y, por lo tanto, presenta periédicamente repories y otras informaciones a la
Securities and Exchange Commission de Estados Unidos de America.
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Los ADRs de la empresa estdn ampliamente colocados entre el gran piblico inversionista en los
Estados Unidos de América.

El American Stock Fxchange es la bolsa americana en que se negocia el mayor volumen de

valores de empresas extranjeras comparativamente con cualguier otra bolsa en los Estados
Unidos.

A la misma fecha del 30 de septiembre de 1991, ademds de las acciones en circulacién arriba
mencionadas la compafiia mantiene en tesoreria 7°000,000 de acciones comunes (no suscritas ni
pagadas), destinadas exclusivamente para la conversion de las Obligaciones Convertibles que
emitié con fecha 3 de junio de 1991 (v que vencen en 1997), por un monto total de 50 millones
de dblares, a una tasa de interés del 7.5% anual y que son convertibles a razén de 85.1063
acciones comunes por cada 1,000 dblares de valor nominal (equivalente a un precio de
conversién de 11.75 dblares por accién comsin de la empresa).

A) Dividendos

La compafiia no ha decretado dividendos desde 1976 y no proyecta decretarlos en el corto
plazo.

De conformidad con los contratos de crédito mds restrictivos existentes, la empresa sinicamente
puede declarar y pagar dividendos bajo ciertas condiciones.

Los estatutos sociales de TAMSA sefialan la mecdnica para el pago de dividendos conforme a lo
siguiente. En una asamblea General Ordinaria Anual de Accionistas, el consejo de
administraciéon somete a los accionistas para su aprobacién los estados financieros de la
empresa por el ejercicio anterior junto con un informe sobre los mismos. Las utilidades netas de
la empresa después de deducir impuestos, participacién en las utilidades de los trabajadores y
otras cantidades conforme a la ley se asignan por los accionistas en la Asamblea General
Ordinaria conforme a lo siguiente: primero; una cantidad igual al 5% de las Utilidades
Distribuibles: a) al establecimiento de reservas que de tiempo en tiempo se relacionan con
obligaciones asumidas con terceros; b) al establecimiento de reservas especiales para la
compra por parte de la empresa de sus acciones de la conformidad con las disposiciones
legales aplicables; y c) el establecimienio de cualquier otra reserva que consideren
conveniente. El saldo, si lo hubiere, podrd ser distribuido como dividendo de los accionistas.

A continuacion, se resumen disposiciones principales de los estatutos sociales de TAMSA.

B) Asamblea de Accionistas y Votos

Las asambleas generales de accionistas podrdn ser ordinarias y extraordinarias. Las asambleas
generales extraordinarias serdn aquellas convocadas para tratar los asuntos especificados en
el articulo 182 de la Ley de Sociedades Mercantiles, incluyendo principalmente reformas a la
escritura constitutiva, liquidacién, fusién o transformacion de la sociedad. Las asambleas
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generales ordinarias deben ser celebradas por lo menos cada aho para aprobar los estados
Jinancieros del ejercicio fiscal anterior, ocuparse del nombramiento o reeleccion de consejeros,
comisarios y otros funcionarios y, en su caso, determinar la eventual distribucién de las
utilidades. Cualgquier accionista o grupo de accionistas que representen por lo menos el 10%6 de
las acciones en circulacion tiene derecho a un consejo propietario y a un consejero suplente.
Los quérum para las asambleas generales ordinarias y extraordinarias de accionistas tanto en
primera como en ulteriores comvocatorias son los establecidos por la Ley General de
Sociedades Mercantiles.

Las asambleas de accionistas podrdn ser convocadas por el Consejo de Administracion o por
los comisarios a solicitud de los tenedores del 33% de las acciones del capital social. La
convocatoria a las asambleas deberd ser publicada en la Gaceta Oficial del Estado de Veracruz
y en un periédico de circulacién general en la ciudad de México y en la Ciudad de Nueva York
por lo menos 15 dias de anticipacién a la asamblea, asi como los otros periédicos mexicanos y
extranjeros que determine el Consejo. Las asambleas deberdn ser celebradas en Veracruz.

Para poder asistir a las asambleas, los accionistas deberan depositar sus acciones en las
oficinas de la compahtia en la Ciudad de México o en las instituciones bancarias mexicanas o
extranjeras que determine el consejo. Los accionistas podrdn estar representados en las
asambleas mediante carta poder.

3.- ADMINISTRACION

Los estatutos de TAMSA sehalan que el consejo de administracion tendrd a su cargo la
administracion de la compaltia y que estard integrado por cinco Consejeros Propietarios y
cinco Conseferos Suplentes electos amalmente por la Asamblea General Ordinaria de
Accionistas. Actuaimente, el consejo de Administracién se integra por 14 Consejeros
Propietarios, sus respectivos Suplentes y un Presidente Homorario. lLos estatutos también
disponen que debe nombrarse cada alo cuando menos un Comisario Propietario y un
Comisario Suplente. La compaitia cuenta con un comité Ejecutivo.

De conformidad con las disposiciones vigentes en materia de inversiones extranjeras, la
participacién de los extranjeros en el Consejo de Administracién no puede exceder de su
porcentaje de participacion en el capital social de la misma.

Los actuales Consejeros, Propietarios y Suplentes de la compahtia, son los siguientes:

CONSEJEROS PROPIETARIOS:

NOMBRE OCUPACION PRINCIPAL O CONSEJERO
EMPLEO DESDE
GUMERSINDO QUESADA BRAVO PRESIDENTE HONORARIO DEL 1959

CONSEJO DE ADMINISTRACION
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NOMBRE OCUPACION PRINCIPAL. O  CONSEJERO

EMPLEO DESDE
ERNESTO FERNANDEZ PRESIDENTE DEL CONSEJIO DE 1980
HURTADO ADMINISTRACION
JOSE CASTIGLION] VICFPRESIDENTE DEL CONSEIO 1981
DE ADMINISTRACION
CARLOS ABEDROP PRESIDENTE DFJ. CONSEJO DE 1081

ADMON. DE CIA. MEXICANA DE
AVIACION, S.A.DEC.V.

ROBERTO EINAUDI PRESIDENTE DE SAN FAUSTIN, 1952
S.A.

ANIVAL DE ITURBIDE INVERSIONISTA PRIVADO 1955

JOSE JUAN DE OLLOQUI DIRECTOR GENERAL DE 1989
INFONAVIT

EMILIO PAULON CONTRALOR GENERAL DE LA 1981
CIA.

AGOSTINO ROCCA VICEPRESIDENTE DE TECHINT 1981
FINANCIAL CORPORATION

FRANCISCO ROJAS DIRECTOR GENERAL DE PEMEX 1987

MANUEL SOMOZA INVERSIONISTA PRIVADO 1986

HUMBERTO SOTO DIRECTOR GENERAL DE BANCO 1989
NACIONAL DE COMERCIO
EXTERIOR SN.C.

GUILLERMO F. YOGEL VICEFRESIDENTE EJECUTIVO DE 1984

LA COMPANIA
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CONSEJEROS SUPLENTES:

NOMBRE OCUPACION PRINCIPAL O CONSEJERO
EMPLEO SUPLENTE
DESDE
JUAN MANUEL HERNANDEZ SUBDIRECTOR DE ADMON. DE LA 1987
SUPLENTE DE CARLOS ABEDROP COMPANIA.
ADRIAN ROJI SUPLENTE DE LUIS DIRECTOR DE DESARROLLO Y 1983
BOSSI PROYECTOS ESPECIALES DE LA
COMPARIA.
ERNESTO HDEZ. TEROUANNE, DINAMICO, S. A. 1991
SUPLENTE DE JOSE CASTIGLIONI
PIRRO PALATRESI, SUPLENTE DE DIRECTOR GENERAL DE SAN 1980
ROBERTO FINAUDI FAUSTIN, S.A.
JOSE CARRAL C. SUPLENTEDE  INVERSIONISTA PRIVADO 1986
ERNESTO FERNANDEZ HURTADO
JAVIER PENA, SUPLENTE DE DIRECTOR DE OPERACIONES DE 1987
ANIBAL DE ITURBIDE 1.A COMPANIA.
GUIDO MARIA TERZL SUPLENTE VICEPRESIDENTE DE ANDAMIOS 1987
DE JOSE JUAN DE OLLOQUI DALMINE DE MEXICO, S. A.
JULIO FREYSSINIER, SUPLENTE  SUBDIRECTOR DE FINANZAS DE 1985
DE EUGENIO PEREZ GIL LA COMPANIA.
GIAN FELICE ROCCA, SUPLENTE VICEPRESIDENTE EJECUTIVO 1983
DE AGOSTINO ROCCA TECHINT, COMPAGNIA
TECHNICA INTERNACIONALE,
SPA.
JOSE A. RODRIGUEZ CACHO, DIRECTOR DEL DESPACHO 1991
SUPLENTE DE EMILIO PAULON  ANTONIO RODRIGUEZ, S.C.
MANUEL ORTIZ. DE MARIA, SUBDIRECTOR DE PEMEX 1989
SUPLENTE DE FRANCISCO ROJAS
ALFREDO FREYSSINIER, GERENTE JURIDICO DE LA 1989
SUPLENTE DE MANUEL SOMOZA COMPANIA
ALICIA DOMINGUEZ, SUPLENTE DIRECTOR DE PROYECTOS 1989
DE HUMBERTO SOTO ESPECIALES DEL BANCO NAL. DE
COMERCIO EXTERIOR, SN.C.
JAVIER PEREZ ROCHA SUPLENTE ABOGADO 1988

DE GULLERMO F. VOGEL

R T AR T i AT TV 6 45 o8 bk © B i kot e g i, i



COMISARIOS:
ALFONSO CAMPANA

ALFONSO CAMPANA

. 15.

SOCIO DE MANCERA Y
FRESSINIER, S.C.
HUMBERTO ORTIZ SUPLENTEDE SOCIO DE MANCERA Y
FRESSINIER, S.C.

MANUEL GARCIA RAMOS
SERGIO PICOME

GUNTER ZWINGMANN
THEO LEGRAND

ALEJANDRO CUELLAR

JAVIER DE HOYOS

JULIO FREYSSINIER
JUAN MANUEL HERNANDEZ

LUIS A. VAZQUEZ
ALFREDO FRIEYSSINIER

VICEPRESIDENTE EJECUTIVO
VICEPRESIDENTE EJECUTIVO
CONTRALOR GENERAL
DIRECTOR DE PERSONAL
DIRECTOR NDE OPERACIONES

DIRECTOR DE DESARROLLO Y
PROYECTOS ESPECIALES

DIRECTOR JURIDICO Y
SECRETARIO DEL CONSEJO

DIRECTOR DE SUMINISTRO Y
LOGISTICA

DIRECTOR DE EXPORTACIONES
DIRECTOR DE CONTROL DE
CALIDAD
DIRECTOR DE SISTEMAS DE

INFORMACION
ADMINISTRATIVA

SUBDIRECTOR JURIDICO Y
SECRETARIO SUPLENTE DEL
CONSEJO

SUBDIRECTOR DE FINANZAS
SUDIRECTOR DE
ADMINISTRACION
SUBDIRECTOR COMERCIAL

GERENTE JURIDICO
CORPORATIVO

1985

1991

1984
1984
1985
1991
1987
1987

1979

1989

1987
1988

1987

1979

1979
1985

1980
1980
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A) Empleados y relaciones laborales

Al 31 de diciembre de 1980, TAMSA tenia 4,270 trabajadores (entre empleados y obreros), de
los cuales 2,600 pertenecian a las dreas de produccién y mantenimiento. Aproximadamente
2,740 obreros formaban parte del sindicato de la compahia a dicha fecha, el cual estd afiliado a
la confederacién de trabajadores de México ("CTM™), y con el que la empresa ha celebrado
contratos colectivos de trabajo desde 1953.

Los salarios y prestaciones se fijan en los contratos colectivos de vigencia anual. Las
negociaciones con el sindicato en 1986, 1987, 1988, 1989, 1990 y 1991 dieron como resultado
incrementos en los salarios y prestaciones de los trabajadores (incluyendo todos los
componentes de la remuneracion) del 84.7%, 136.8%, 28.7%, 21.5%, 225% y 25.0%
respectivamente.

La empresa efectia pagos de indemnizaciones a sus trabajadores que dejan de prestar sus
servicios, de acuerdo con lo previsto en la legislacion laboral, ain sin crear reservas
especificas para tal efecto.

La compattia considera que las relaciones con sus trabajadores son buenas. Salvo un paro en
las operaciones por 12 dias en el verano de 1990 decidido por la empresa a raiz de un conflicto
sindical interno, no ha habido otras suspensiones de actividades por problemas laborales.

B) Aspectos ecoldgicos

TAMSA ha iniciado una serie de estudios sobre el impacto de sus operaciones en el medio
ambiente. Como parte de su plan de inversibn para los proximos dos ahos, ésta ha
presupuesiado aproximadamente 10.1 millones de dblares para llevar a cabo las soluciones
propuestas por iales estudios, y ast cumplir con los requisitos gue pudiese ordenar la Secretaria
de Desarrolio Urbano y Ecologia en relacién con los niveles de emision de contaminantes.
También se planean mejoras en el tratamiento de aguas residuales, a través del reciclaje de las
mismas, con el objeto de reducir las necesidades de agmwa. TAMSA considera que con la
realizacion de tales inversiones estord operando de conformidad con las disposiciones y
directivas vigentes en materia ecolégica que conciernen a sus operaciones.

C) Compahias afiliadas y subsidiarias
Compafiias subsidiarias.
Las empresas subsidiarias de la compaftia son las siguientes:

° _inmobiliaria Tamsa, SAde C.V.: esta subsidiaria es la propietaria de los terrenos y
edificios del complejo industrial TAMSA.
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® Siderirgica Tamsa, S.A.: esta subsidiaria maneja la planta de reduccién directa para la
produccion de fierro esponja.

¢ Tamsider, S.A. de C.V.: esta subsidiaria maneja la oceria.

® Tamtrade, SA. de C.V.. con el propdsito de obtemer ciertas ventajas financieras y en
calidad de empresas altamente exportadora, el lo. de enero de 1991 la compahia comenzé a
operar Tamtrade, SA. de C.V. (antes Tamsa Fxport), empresa subsidiaria que coordinard
algunas actividades internacionales de la empresa, sus afiliadas y sus subsidiarias, incluyendo
exportaciones, comercializacion internacional y promociones para la exportacién de nuevos
prodiuctos.

® Corporacion Tamsa, S.A. (Panamd): esta subsidiaria con sucursal en Houston, Texas, fie
organisada para facilitar las operaciones de mercadeo y distribucion de los productos de la
empresa en los Estados Unidos.

° Iamtrade, Lid. (Cayman, Is.): esta sociedad ha sido organizada por TAMSA para facilitar
las operaciones de mercadeo y distribucién de los productos en el mercado internacional.

° ia Paris - id, S.A.: esta subsidiaria es dueha de un edificio de oficinas en la
Cludad de Meéxico.

Compenias afiliodus.

Ademds de sus subsidiarias, Tamsa mantiene inversiones en el capital de diversas afiliadas.
£n 1990, la participacitn de la empresa en las utilidades netas de estas empresas fue de 1,145
millones de pesos y en ese mismo afio no percibié dividendos de las mismas.

Elvalor de inversién en el Balance Consolidado de Tamsa al 31 de diciembre fue de 47, 766
millones de pesos.

Ubicada junto a la planta de la compahia, TF de México, SA. ("TF”) fubrica las juntas que
unen tubo y barrena para su uso en la perforacion de Tubos de Acero en el capital de TF es del
27.89%s.

MW?MMWMahMJehmmmmez
Su principal actividad consiste en revestir el nbo de perforacién de la compahia con pintura
anticorrosiva. TAMSA y Revemex facturan a PEMEX el tubo y la pintura de revestimiento,
respectivaments. Desde 1972, Revemex produce barmiz para tuberia, que es vendido en su
mnwahmmmm.mmmhmmm y
demrchlﬁacﬁul de juntas especiales. La participacion de TAMSA en el capital de Revemex es

50.0%.
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_ Andamios Dalmine de México, SA. ("Andamios"), ubicada en la Ciudad de México, renta

andamios tubulares producidos con tuberia especial semi terminada. La participacién en el
capital de Andamios es del 9.79%.

Herramientas y Triconos, S.A. de C.V. ("Herramientas”) estd ubicada en la ciudad de Toluca y
produce barrenas de perforacién para pozos. La participacion en el capital de herramientas es
del 49.0%. Herramientas es una coinversién entre la compattia y American Tricones, qfitiada a
Baker - Hughes. ~

Repuestos para maquinaria Industrial, SA. ("Remisa®}, es una sociedad que opera un taller de
reparacionez de maguinaria industrial, esté localizada junto a la planta de la empresa en
Veracruz la participacién en Remisa es del 20.0%.

D) Teleforia celular

A finales de 1989, la Secretaria de Comunicaciones y transportes concesioné a la iniciativa
privada la prestacion del servicio de telefonia celular en ocho regiones del pals. TAMSA,
asociada con Mc Caw Cellular communication, Inc., Contel Cellular Inc., y otros grupos de
inversionistas mexicanos, participé en la licitacion en cuatro de las ocho regiones. En marzo de
1990, el consorcio en el que Tubos de Acero participa obtuvo la concesién para la region 2, que
comprende los Estados de Sonora y Sinaloa, exchiyendo el municipio de San Luis Rio Colorado.
La empresa participa en la compahia concesionada a través de la qfifiada Tamcel, S.A. de C.V.
En la compaia concesionada, Motivel del Noroeste, SA. de C.V., TAMSA tiene asi
directamente una participacidn del 21.5%. Motivel del Noroeste, S.A. de C.V. tiene proyeciadas
inversiones hasta por 40 millones de dblares en la primera etapa de operacion.

4.- PRODUCTOS

Los principales productos terminados de TAMSA son: wberia de perforacion, tuberia de
revestimiento, tuberia de producciém y mberia de linea. Estos productos representaron
aproximadamente el 97.8%6, 96.496, y el 95.9% de los ingresos por ventas en 1990, 1989 y
1988, respectivamente. tales productes son utilizados en- varias etapas de la produccién,
refinacion y distribucién de petrdleo y gas. El mbo de perforacion se utiliza en la perforacion
misma de pozos petroleros y es fabricado con el acero de mejor calidad producido por la
empmm.hﬂberbdemxﬂmimbuuﬂ&mmsos&nrhswedudzbsmmﬁokm
durante y después de la perforacién. La beria de prodhiccion se utiliza para extraer el petréleo
crudo y el gas, una vez que la perforacion ha serminado.

El tubo de linea se utiliza para transportar el petréleo crudo y el gas natural de los pozos a las
refinerias, pipas y centros de carga y distribucién, para transportar otros gases y Hquidos bajo
presiones elevadas y para otros propdsitos de indole mecdnica o estructural.

mebwdeammmmmmdelampraamfabﬁmdosdemfomidadconlas
especificaciones generalmente aceptadas por el American Petroleum Institute ("API"), por la
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American society for Testing and Materials, y de acuerdo con los requerimientos propios de
ciertos clientes. TAMSA mantiene un rigido sistema de control de calidad con el propésito de
garantizar gque sus productos satisfagan las necesidades de la industria y puedan competir
Javorablemente con los productos ofrecidos por otros fabricantes.

TAMSA también produce tubo estirado en frio, en los didmetros y espesores necesarios para ser
utilizado en calentadores, intercambiadores de calor, condensadores y aparatos similares.

Fabrica ademds dos productos intermedios: fierro esponja, partiendo del mineral de hierro
peletizado; barras y lingotes de acero que se fabrican a partir de una mezcla de chatarra, fierro
esporyja y aleaciones ferrosas. Las barras y lingotes de acero se utilizan para producir tubo de
acero sin costura. toda la produccién de fierro esponja es utilizada por la compatia para
eloborar sz prodwctos erminados de acero.

A) Capacidad productiva

La siguiente tabla muestra la capacidad y produccion de TAMSA de productos intermedios y
terminados durante los allos indicados, en miles de toneladas métricas.

Al 31 DE DICIFMBRE DE AL 30 DE
JUNIO
1986 1987 1988 1989 1990 1991
PRODUCTOS INTERMEDIOS:
Fierro esponja
Capacidad 3%0 35 350 350 35 175
Produccién 131 206 230 195 217
_L_m! y m
Capacidad 950 950 950 950 950 475
Produccion 233 485 540 469 503 258
PRODUCTOS TERMINADOS:
Twbo
Capacidad 660 660 660 660 660 330
Produccion 208 281 341 349 330 204
—Barras de Aceros Especiales
Capacidad 90 90 90 90 %0 45
Produccitn 77 73 36 - - -



.20.

La capacidad instalada de produccién de tubos de acero arriba mencionada, por estar basada
en una mezcla de produccién optima - superior a la mezcla real que la compahia tiene que
producir en las presentes condiciones de mercado - resulta superior a la capacidad actual real
que puede estimarse en aproximadamente 550,000 toneladas métricas.

TAMSA no utilizé la planta de produccién de barras de acero en 1989 y 1990 debido al
incremento en los costos de produccién y al fincionamiento de su acerla, que le permitié
eliminar sus necesidades de barras de acero laminadas que, por otro lado, representaron
aproximadamente el 2.8% y el 1.7% del total de ingresos por ventas en 1988 y 1987
respectivamente.

5.- MERCADOS Y DISTRIBUCION
A)_Mercado Nacional

Fn diciembre de 1990, la empresa acordé con PEMEX suministrarle sus necesidades estimadas

de tuberia para 1991, reservando al efecto capacidad productiva disponible para cubrir
apmxinmdmmkdrdamxpor”.mmmw_m”demmmmcsm
ordenes se fijan conforme a los precios de lista de la empresa, sujetos a ajustes en base a
precios internacionales. Hasta el 30 de septiembre de 1991, TAMSA ha recibido de PEMEX
drdenes de compra por 90,596 toneladas métricas y ha embarcado 81,900 tons. métricas en los
terminos del convenio aludido.

La empresa considera que el convenio celebrado con PRMEX para 1991 constituye
reconocimiento mutuo de que un proceso de planeacion anticipada resulta en una mejor
mMthmbPMthdgmmdndehcmm
¥, por lo tanto,en mayores niveles de eficiencia para ambas partes.

PEMEX ha anunciado que para satisfacer la creciente demanda interna de productos derivados
del petréleo y al, mismo tiempo mantener su mercado de exportacion, estd adoptando medidas
para incrementar sus programas de exploracién y produccién. En consecuencia, se espera que
las ventas a PEMEX tengan los sigwientes impactos favorables pava la compahia: (1) aunque
sélo una parte de la capacidad de la empresa puede ser aplicada a la fabricacién de productos
de alta calidad, con traksmientos térmicos normalkmente ordenados por PEMEX, TAMSA espera
cumplir con las necesidades adicionales de PEMEX y mantener el vohmmen de ventas a otros
clientes,lo que significa distribuir sus costos fijos sobre un mayor vohumen de produccién; (2) el
Mmmmbmkmvmma?mm&rhahmgmb:mmdemmdén
menos ventgjosas y mejorar ia mexcia. de productos expoviados; (3) los costos de venta a
PEMEX son menores de los correspondientes a las ventas a los paises del Sureste de Asia, la
Unidn Sovidtica y la India, en las gue se absorben parcialmente costos de flete; y (4) debido a
que el promedio de profundidad de los pozos en México (aproximadamente 12,800 pies) es
mayor al promedio internacional (aproximadamente 6,500 pies) las ventas a PEMEX cubren un

Pporceniaje mayor de tuberia de grado superior y tienen un mds alto valor agregado que las
ventas en el mercado internacional.
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Los ingresos provenientes de las ventas a clientes nacionales distintos de PEMEX representan
aproximadamente el 8.6% en el primer semestre de 1991, 13.3%, 9.3% y el 13.5 de los
ingresos totales de ventas en 1990, 1989 y 1988 respectivamente. Tales clientes utilizan los
productos de la compahia principalmente en la industria azyfrera y en la perforacién
geotérmica.

B) Exportaciones

Cuando TAMSA tuvo conocimiento de las limitaciones que PEMEX estaba enfrentando respecto '
de sus actividades de exploracién y desarrollo, se fij6, como parte de su plan estratégico, el |
objetivo de posicionarse gradual pero firmemente en los mercados internacionales. Como |
resultado, las vertas al exterior en términos de volumen se han incrementado significativamente

desde 1986 segin puede apreciarse en la siguiente tabla:
AS ACT
ANO  Tons. Métricas  Total de Exportacién  Exportacion ~ Paises a los

vendidasenel toneladas como%del como%de que TAMSA
mercado de métricas  volmen total ingresos vendio tubo

exportacines totales
1986 38,989 203,801 19.1 9.6 13
1987 150,766 290,469 519 346 18
1988 211,968 333,505 63.6 45.7 27
1989 261,451 327,549 79.8 69.2 32
1990 263,465 327,139 80.5 69.8 42
1991 (hasta 143,519 208,829 68.7 544 4]

Junio 30)

A pesar del empefio en continuar aumentando sus exporiaciones, la empresa espera que las :
ventas en los mercados del exterior y en el mercado tnerno se vayan equilibrando mds '
conforme se incremente la demanida de PEMEX . |

En los primeros meses de 1991, TAMSA exportt 143,519 tons. métricas de tuberia.
Asin cuando la empresa realice tambidn ventas directas en el extranjero, una parte sustancial de

sus exporiaciones es efectuada a través de agentes locales. La forma en que la compattia vende
tuberia petrolera a sus principales mercados de exportacién es de la siguiente forma:
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Estados Unidos. Las ventas a este pals se realizan a través de la subsidiaria TAMSA, Inc.
totalmente controlada por la compahia, que distribuye tuberia petrolera a través de un agente

independiente.

URSS. Las ventas de TAMSA en la URSS se realizan a través de un agente independiente con
sede en Bélgica. El producto es embarcado directamente desde la planta en Veracruz a San
Petesburgo y el pago se realiza a la vista con base en cartas a crédito.

INDIA. Se ha vendido a través de un agente local independiente aproximadamente 35,000 tons.
métricas de tuberia petrolera en cada una de los cinco aftos.

INDONESIA. Desde 1988, se han realizado embarques de tubo de acero sin terminar a Islands
Tubulars Ltd. ("ITL"), una empresa de Singapur en la gue la compahtia tiene una participacion
del 11.0% . ITL da el acabado correspondiente a los tubos y vende el producto terminado a
usuarios fincles como agente de la compahia.

C) Embargues

Todas las exportaciones de la empresa son embarcadas desde Veracruz y la empresa es
mmwmhdodel-Mmde‘kapradichomem. Las
acﬂvidadcsdzcargaydcscwpdchbcﬂahwbmdelnwnpaﬁamacmbnmm
manejadas por tres empresas privadas. TAMSA esta trabajando junto con estas empresas desde
I99I,W&m%mbsmmmﬁmmmmmmmpddn
en sus embargues.

6.- PLANTAS MANUFACTURERAS Y PROCESOS DE FABRICACION

Las plantas productivas de la compafia esidn ubicadas a 15 kms. del Puerto de Veracruz,
baﬁcénﬁwsmspecMabsmumpasWchycmmsodimcMahs
principales carreteras y vias férreas del Estado y la red nacional.

FEsta proximidad al Puerto de Veracruz y la infraestructura vial y férrea, facilita a la empresa el

embargue y transporte de sus productos con, ademés, la vemtaja de bajos costos tanto para las
venias de exporiacion como para alcanzar los principales destinos de PEMEX,

Las plantas estin establecidas en un drea de 185 hectireas, con mds de 20 hectdreas cubiertas
por aproximadamente 30 edificios y estructuras industriales.

En 1979, TAMSA inici6 un programa de modernizacién y expansién para aumentar su
WW&M*WW,MWMmJﬁmede
tubo de acero sin costura. Tal programa incluyé la construccion de una mueva planta de
acabados (terminada en 1982), un laminador continuo de tubo (terminado en 1983) y una nueva
aceria (terminada en 1956).
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La planta de fierro esponja de la empresa que tiene una capacidad de produccién anual
aproximadamente de 350,000 tons. métricas, convierte el mineral de hierro en fierro esponja
utilizando el proceso HYL - 1. El fierro esponja es una materia prima bdsica utilizada en la
produccién de acero.

La compahia tiene dos plantas productivas con una capacidad de produccién anual estimada de
660,000 tons. métricas de tubos.

La primera planta incluye una aceria que opera tres hornos eléctricos de 50 tons. métricas por
colada y una capacidad anual de produccién de 300,000 tons. métricas de lingotes de acero
que son utilizadas para producir tubos. Esta planta inchuye un tren de laminacién a paso de
peregrino que emplea el proceso Mavmesmann Caimes y produce tubos de didmetro desde 13
3/8 pulgadas hasta 20 pulgadas. El tren de laminacién tiene una capacidad de produccién anual
de 140,000 tons. métricas.

La segunda plamta incluye una aceria. que empez6 a operar en Noviembre de 1986 y fue
disefada por la empresa con el propésito especifico de producir el acero de alta calidad
necesario para la fabricacién de nibos de acero sin costura del mds alto grado. Esta aceria
tiene una capacidad anual de 650,000 tons. métricas de barras redondas de acero que son

utilizadas para producir aubos.

La segunda planta inchiye asi mismo un laminador contimuo técnicamente conocido como MPM
(multistand pipe mill). Este laminador, que inicié operaciones en 1983, tiene una capacidad
anual estimader en 520,000 tons. métricas con rango de produccién de tubos desde el didmetro
de 4 1/2 hasta 13 3/8 pulgadas después de la adaptacién recientemente realizada.

ElMPM emplea la mds moderna tecnalogia a nivel mundial qua permite la produccién de tubas
de muy alta calidad a los mds bajos costos unitarios.

TAMSA prevé que la produccion del didmetro 13 3/8 en el MPM reducird la carga de trabgjo de
este tipo de tubo en el laminador peregrino con la consiguiente disminucién del costo de
produccién  permitiendo al mismo tiempo que el laminador peregrino se concentre en la

Jubricacion de tubos de 20 pulgadas, didmetro que muy pocos productores elaboran en el
mundo.

A) Inversiones de capital

La siguiente tabla muestra la inversion de capital de la compatia en pesos constantes al 30 de
Junio de 1991 por cada akto en el periodo de tres allos que termind el 31 de diciembre de 1990:

— — — T e Y R T AR AR g TR T S
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(millones de pesos)

1988 1989 1990
ACERIA 33,095 542 9,252
FABRICA DE TUBOS 10,064 49,577 1,192
INTEGRACION DE LINEAS DE PRODUCCION 2,563 1,683 4,226
EQUIPOS DE COMPUTO 411 664 561
MTTO. Y REPARACIONES CAPITALIZADOS 20,880 25077 11,020
TOTAL DE GASTOS DE CAPITAL 67,013 77,543 26,251

El costo wial de estas inversiones de capital fue financiado con efectivo generado por las
operaciones de las empresa 'y mediante presiamos en pesos a corto plazo.

Actualmente TAMSA ha estructurado un presupuesto de inversiones y mantenimiento que,
expresado en pesos consiontes a poder adquisitivo del 30 de junio de 1991, es como sigue:

ANOS 1991 1992 1993

NUEVAS INVERSIONES 51,952 74,779 78,565
GASTOS DE MTITO. CAPITALIZADOS 10,070 10,000 10,000
GASTOS DE MTTO. CARGADOS A COSTO 90.821 90,000 . 90,000
TOTAL 152,843 174,779 178,565

Del monto para muevas inversiones: el 76.09% ests destinado a integraciones de las lineas de
produccién para incrementar su nivel de utilisacién y habilitarias a la fabricacién de productos
con mayor valor agregado; el 14.9% para mejoras en la aceria y aditomenios al sistema
informdtico.

B) Control de calidad

El control de calidad es responsable de que todo material entrante y saliente cubra o supere los
estdndares necesarios de colidad requeridos en la produccion de tuberia de acero para que
satisfaga las especificaciones del AP y la de los usuarios finales.

TAMSA planea instrumentar programas adicionales de control de calidad con respecto a sus
procesos de produccién. La empresa contimia entrenando su personal y utilizando equipo
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avanzado en un esfuerzo continuo para mejorar su comtrol de calidad, incluyendo Ila
introduccién. de controles estadisticos en varias fases del proceso de produccién. Asl mismo,
los sistemas de inspeccion propios de la empresa y la calidad de los productos terminados se
verifican a memudo ‘por representantes de los compradores en la planta antes del embargque. De
tal forma, las reclamaciones no relacionadas a eventuales dahos que se produzcan en las
operaciones de transporte son escasas.

TAMSA emplea actwalmente aproximadamente 160 personas en el drea de control de calidad

Como resultado de las mejoras en los procedimientos de control de calidad, la tasa de rechazo
Ppor parte de los clientes, se ha reducido de 3.5% en 1986 a 1.5% al 30 de junio de1991.

C) Competencia

El mercado de exportacién de productos de tuberia de acero sin costura es altamente
competitivo, siendo los primeros factores de competencia el precio y la calidad. I.a compaitia
compite fuera de México con apreximadomernte 15 productores. por consiguiente el
mejoramiento en la competitividad por costo y la mayor familiaridad desarrollada entre el
cliente y los productos de la empresa, han contribuido a incrementar sus exportaciones durante
los sltimos anos.

En anos pasados, como consecuencia de la politica de control de importaciones del Gobierno
Mexicano, ciertos sectores industriales resultaron beneficiados, entre ellos el sector en el que
trabajaba.

Hasta 1986, la importacién de tubos de acero se encontraba swjeta a un arancel del 45.0% y
requeria de permiso de importacion. Sin embargo desde el 25 de agosto de 1986 cuando México
se incorporé al GATT, el Gobierno Mexicano liberalizé sus politicas de comercio exterior. En
octubre de 1986 el Gobierno suprimié el sistema de permiso de importacion y en julio de 1987
eliminé el "Precio Oficial" que habia sido el precio base para efectos de aplicacién del arancel
de importacién. Ast mismo, redujo groduaimente la tarifa del 45.09 al 15.09% en la actualidod

Elmervadamcimaldembosaumsﬁmm‘ubnkchom&mﬁﬁvoconmciosquese
aproximan mds a los imternacionales. TAMSA considera que los factores principales para
mantener su nivel de competencia son: la eficiencia en las entregas; el precio y la excelente
reputacion lograda por la alta calidad de sus productos; la confiabilidad y la calidad de sus
servicios. '

HaamemMaMsdeaImwbrW.Asimismomidemque
tan solo un pequeho grupo de competidores extranjeros est en condiciones de suministrar
dichos productos con la misma eficiencia y bajo precio.

Los fabricantes de tuberia soldada compiten con la empresa en varios mercados,
particularmente en tuberias de linea. Fl tubo soldado, sin embargo, no se considera
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generalmente como un sustituto de calidad del tubo de acero sin costura, que se emplea en
aplicaciones de elevadas especificaciones y que constituye una base importante para las ventas
de la empresa.

D) Materia prima y energia

Por la reduccién en las tarifas de importacion, TAMSA estd en condicién de diversificar sus
Juentes de aprovisionamiento de materia prima realizando adgquisiciones también fuera de
Meéxico.

Lampresacompmmimmldehicrmpalelimdopumuxarlomsuplamadeﬁerroesponja,
chatarra de acero y aleaciones ferrosas para uso en sus plantas productoras de acero. Durante
varios aflos ha adguirido todos los pellets de mineral de hierro que reguiere el Consorcio
Minero Benito Juarez - Pefa Colorada, S.A. ("pefa colorada”) que es un consorcio patrocinado
por el Gobierno Mexicano y que incluye, ademds de la compahia, los demds principales
productores de acero en México. Pefa Colorada produce pellets para la venta de los miembros
del comsorcio proporcionaimente a la participacion de cada uno de ellos. Al 30 de septiembre
de 1991, TAMSA era propietaria del 12.0% de pefa colorada (a través de subsidiaria
siderdvgica TAMSA, S.A) y recibi6 310,291 tons. métricas de pellets durante 1990. Peha
Colorada reporté un: total de aproximadamente165 millones de tons. métricas de reservas de
mineral de hierro. Aunque la empresa considera que la parte que le corresponde de la
produccién de pefa colorada continuard siendo swficiente para cubrir sus necesidades de
mineral de hierro peletizado, ha encontrado recientemente que el mineral de hierro de Peha
Colorada no es de un estdndar uniforme. Consecuentemente, ha comenzado a imporiar mineral
de hierro de Brasily de Suecia, con un rendimiento mayor.

Desde noviembre de 1986, cuando la segunda aceria comenzé sus operaciones las necesidades
de chatarra de acero se han incrementado en aproximadamente 120.0%. en 1990, 1989 y 1988
la empresa genert aproximadamente un 33.0% , 37.0% y 40.0%, respectivamente, de chatarra
de acero requerida para sus operaciones. TAMSA compré los tonelajes integrativos de otros
proveedores fuera de México, inchuyendo los Estados Unidos, de que han importado
aproximadamente el 30.0% de sus requerimientos de Chatarra. La empresa adquiere la mayoria
demahanc:ﬁmﬂmﬂw.mmdch&mm;dehmrdénda
ammmmmm,hmpurbummmdamrmalwn
S.A. sociedad en la gque participa en un 48.09% Metalver estd localizada junto a la planta de
Vemymmmnﬁﬁmdumrhmmmelmmdema@de

acero.

Asimismo, produce y le vende lingotes y moldes. Ademds Metalver fabrica tanques de oxigeno
utilizando materia prima que adguiere de TAMSA e intercambiadores de calor utilizando tubo
estirado en frio producido por la compaltia, Toda la chasarra de acero de Metalver es vendida a
la empresa.
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Tubos de acero consume importantes cantidades de energia eléctrica, particularmente en la
operacion de los hornos eléctricos utilizados en la produccion de acero. Asimismo, compra de
PEMEX a precio de mercado internacional gas natural que utiliza en su planta de fierro esponja
y en sus hornos de las fabricas de tubo (hornos de calentamiento y hornos de tratamiento
técnico). Se estima que aproximadamente 18.6% de sus costos de produccion en 1990 fueron de
electricidad y gas. En los alos recientes, los precios de los energéticos se han incrementado
significativamente. La empresa obtiene toda el agua que necesita de pozos localizados cerca de
las plemtas ademds, produce la mayoria de oxigeno utilizado en sus operaciones.

7.- ANALISIS DE LA ADMINISTRACION SOBRE LA SITUACION FINANCIERA Y LOS
RESULTADOS DE OPERACION

A) Panorama General

TAMSA produce diferentes tipos de tubo de acero utilizados por la exploracién, desarrollo y
produccion petrolera; asi como productos tales como: fierro esponja, lingotes y barras de acero
utilizados por la misma empresa como materia prima. Vende sus productos tanto en el mercado
nacional como en el internacional.

Can base en estadisticas publicadas por el American Petroleum Institute ("API") para 1989, se
estimaba que su participacion en. el mercado mundial de tuberia petrolera, alcanzo
aproximadamente el 8.0% (sin tomar en cuenta las producciones de la URSS y China acerca de

los cuales no hay informacién disponible).

La demanda por los productos de TAMSA depende principaimente del nivel alcanzado en la
actividad de perforacion petrolera, ianto en México como en el extranjero. A su vez, esta
actividad se encuentra influenciada por los precios internacionales del petréleo. En ahos
anteriores, el principal cliente de la empresa fie PRMFX (que todavia en 1986 absorbio el
68.0% del volumen total de las actividades) por lo que los resultados de la empresa han sido
influenciados por el nivel de exploracién, desarrollo y produccién de hidrocarburos llevadas a
cabo por PEMEX.

En la segunda mitad de los afos ochenta, las ventas a PEMEX por parte de la compafiia
empezaron a disminuir, debido al descenso en los precios del petrbleo y, posteriormente, a la
politica seguida por PEMEX tendiente a reducir su actividad de perforacién y consumir sus
inventarios de tubo. Como resulindo de esta politica los equipos de perforacién activos de
PEMEX dismiruyeron de 155 en 1988 a 99 en 1989 y a 91 en 1990. Los pedidos de PEMEX
disminuyeron de222,456 tons. métricas en 1984 a28,132 en 1990.

Para contra restar los efectos de esta disminucion en las ventas de PEMFEX, TAMSA buscé
agresivamente oportunidades- en los mercados de exportacién. Para ser competitiva
internacionalmente. enfatiz6 su control de calidad y eficiencia. como resultado de estos
esfuerzos, los embargues de exportacién en cada uno de los cuatro ultimos aflos y en los
primeros seis meses de 1991 han mostrado un incremento sobre el periodo anterior, habiendo

s ko - e
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rebasado el decremento en las ventas a PEMEX. El incremento en las exportaciones ha
permitido que los ingresos de la empresa sean menos dependientes de la economia mexicana,
incrementando sus ingresos en déblares, con la consecuente reduccién del riesgo cambiario en el
pago de pasivos y de gastos denominados en dolares.

Al 30 de septiembre de 1991, PEMEX ha incrementado sus pozos petroleros activos a 133. En el
afo de 1991, hasta el 5 de octubre ha rectbido pedidos de PEMEX por aproximadamente
112,000 tons. métricas de tuberia comparados con un total de 28,132 tons. métricas para 1990,
lo cual representa un incremento de 298.0% ; la compafiia a embarcado un total de 48,245 tons.
métricas a PEMEX en los primeros seis meses del allo en tanto que en el mismo periodo de 1990
los embarques fueron de 17,394 tons. métricas TAMSA ha sido capaz de cubrir la demanda
adicional de PEMEX empleando su capacidad ociosa, incrementando su productividad total y

sin qfectar el nivel alcanzado en sus exportaciones.

B) Resultndos de la Operacién
Volumen de ventas.

La tabla muestra el volumen total de vmmporpmdactosymercadopara los ahios
terminados el 31 de diciembre de 1988, 1989 y 1990 y para los seis meses terminados el 30 de

Junio de 1990 y 1991
TUBOS

Ventas a PEMEX Ventas a otros
clientes nacionales
Toneladas % del Toneladas % del
Métricas volumen total Métricas  volumen total

1988 90,281 25.6 31,256 8.9
1989 40,104 11.9 25,994 77.7
1990 28,132 8.4 35,542 10.6
1990 (hasta junio 30) 17,394 10.3 20,357 12
1991 (hasta junio 30) 48,245 22.6 17,065 8

Ventas de Exportacién Total en ventas de tubo
Toneladas % del Toneladas % del
Métricas wolamentotal Métricas volimen total

1988 211,968 60.2 333,505 94,7
1989 261,451 7.7 327,549 97.3
1990 263,465 78.7 327,139 97.7
1990 (hasta junio 30) - 127,242 75.2 164,993 97.5

1991(hasta junio 30) 143,519 673 208,829 97.9
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Otros productos Total

Toneladas % del volimen Toneladas

Meétricas total Meétricas
1988 18,749 5.3 352,254
1989 9,077 2.7 336,626
1990 7,7 23 334,910
1990 (hasta junio 30) 4,200 25 169,193
1991 (hasta junio 30) 4,524 21 213,353

En 1990, el volumen total de ventas fue de 334,910 tons. métricas lo cual representa un
decremento de 0.5%, comparadas con las ventas de 1989 que fueron de 336,626 tons. métricas.
El volumen total en 1990 de 4.9% inferior al de 1988, debido principalmente a la disminucién
en los pedidos de PEMEX. Durante los primeros seis meses de 1991 el volumen total de ventas
Jue de 213,353 tans. métricas, mientras que en el mismo periodo del afio anterior se vendieron
169,193 tons. métricas lo cual representa un incremento del 26.1% debido a la mayor actividad
petrolera de PEMEX .

Durante los afios de 1988, 1989, y 1990, TAMSA Continué con su programa de
diversificaciéon hacia los mercados internacionales. Como resultado, el volumen de ventas de
exportacién como porcentaje del total de las ventas aumentd a 78.7% en 1990, habiendo sido de
77.7% en 1989 y de 60.2% en 1988. No obstante que debido al aumento de las ventas a
PEMEX el porcentaje correspondiente a las exportaciones haya resultado en el primer
semestre de 1991 tan solo de 67.3% sobre el total, el volumen de las exportaciones en los
primeros seis meses de este afio aumento en 12.8% respecto al mismo periodo de 1990,
reflejando la atencién constante de TAMSA hacia el mercado internacional.

La estrategia de diversificacion hacia los mercados de exportacién ha incrementado la
estabilidad en volumen de ventas, debido a que se ha reducido la dependencia hacia un unico
cliente o region. La distribucién geogrdfica de las exportaciones varia aho con afio debido a
que las ventas de exportacién de productos de tuberia petrolera son hechas regularmente sobre
bases de "mercado spot”, y no de contratos de largo plazo. Ia empresa exporté a 41 paises
durante el primer semestre de 1991, 42 en 1990, 32 en 1989 y 27 en 1988. La distribucién del
mercado de exportacién por toneladas métricas en cada uno de los afos de 1988, 1989 y 1990
asi como el estimado para 1991 se muestra a continuacion:
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1,988 % 1,989 % 1,990 % 1991 (1 %
URSS. 23 URSS. 27 INDIA 20 VENEZUELA 12
U.S.A. 16 CHINA 16 UR.S.S. 16 INDONESIA 11
INDONESIA 11 INDIA 15 US.A. 12 INDIA 11
MALASIA 9 USA. 12 INDONESIA 7 US.A. 11
CHINA 7 INDONESIA 7 IRAN 7 ARABIA SAUDITA 9
INDIA 7 EGIPTO 4 VENEZUELA 6 NIGERIA 9
OTROS 27 OTROS 19 ARABIA SAUDITA 5 IRAN 7
OTROS 27 URS.S. 7
CHINA 6
MAR DEL NTE. 6
OTROS 11

(1) Estimado con base en embargues reales al 30 de septiembre mds cartera de pedidos que
cubre el programa total de produccién del aho.

Como parte de su estrategia de diversificacion en los mercados de exportacién, la empresa ha
disminuido su dependencia de algunos mercados gue le representaban en un principio grandes
vohimenes de ventas. De esta manera, para el aho de 1991 se prevé que ningin mercado
representard mds del 12.0%6 de las exportaciones totales, reduciéndose asi los efectos que
pueden tener sobre la empresa eventos de inestabilidad en alguna region especifica del mundo.

Durante el periodo de 1988 a 1990, a pesar de la continua reduccién en los pedidos de PEMFEX,
el volumen de las ventas se mantuvo substancialmente establecido debido a las exportaciones.
Las ventas a PEMEX para 1990 fueron de 28,132 tons. métricas, 30.0% y 69.0% por debajo
de las ventas registradas en 1989 y 1988, respectivamente. Este decremento en los pedidos de
PEMEX reflejo su politica, implementada en 1986 al dismimiir la perforacién, de reducir sus
inventarios y limitar sus compras al minimo.

El volumen de ventas de tubos de acero en 1990 a clientes nacionales, excluyendo, PEMEX, se
incremento en 36.7% con respecto a 1989, y en 13.7% con respecto a 1988. el volumen de estas
ventas en el primer semestre de 1991 disminuyé a 17,065 tons. de 20,357 tons. que habla sido
en el primer semestre de 1990, esta disminucién se debié a una minima contraccion temporal
del mercado.

A pesar de lo anterior, el crecimiento en la economia mexicana estd teniendo impacto favorable
en el segmento de mercado que ataca la empresa, pronosticdndose incrementos en el volumen
de ventas al mercado privado en el futuro.
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La incorporaciéon de México al GATT (en agosto de 1986), ast como el programa de
liberalizacién comercial TLC han ocasionado importantes reducciones en las tarifas de
importacién aplicables a la Tuberia petrolera, reduciendo la tasa de 15.0% a 15.0% . Desde
1988 los productos que compiten con los de la empresa pueden ser introducidos al pais sin
requerir permiso de importacién: TAMSA continua siendo competitiva en el mercado mexicano :
por los precios y la calidad de sus productos. !

B.1 INGRESOS

La siguiente tabla muestra los ingresos de Tubos de Acero por producto y mercado para los
aflos terminados en 1988, 1989, y 1990 ast como el primer semestre de 1991.

(millones de pesos, excepto porcentajes)

TUBOS
Venias % de Ventas %de TOTAL %de Ventas %de
Nacinales ingresos Exportacion ingresos ingresos ingresos
totales totales totales totales
1988 764,375  50.1 697,443 457 1461818 959 62,761 4.1
1989 312,458 27.2 795,791 69.2 1,108,249 964 41,159 36
1990 261,854 28 652,694 698 914548 978 20,140 2.2

1990 (hasta 160,226  31.5 3383890 666 498615 981 9655 1.9
jumio 30)
1991 (hasta 260,792  43.9 323,759 544 584551 983 9816 1.7
junio 30)

Los ingresos en 1990 fueron de 394,688 millones de pesos, mientras que en 1989 y 1988 fueron ]
de 1' 149,408 millones de pesos y 1°524,579 millones de pesos, respectivamente. Este ‘
decremento en los ingresos durante este periodo se debié a: i) un cambio en la gama de |
productos de articulos altamente especializados a articulos estdndar para exportacion, ii) !
tmposibilidad por parte de la empresa de aumentar el precio de sus productos al menos en la |
misma proporcién que la inflacién, 1ii) el efecto de convertir las ventas en doblares a pesos, por .
una menor tasa de devaluacién peso délar en relacién al indice inflacionario, y iv) la debilidad !
de los mercados internacionales. la cual afecta. tanto precios como volumen.

En la wbly anterior se ve reflejudo el incremento de ventus a PEMEX durante el primer

semestre de 1991. Ademds, se observa un cambio en la composicién de los ingresos, ya que de
1988 a1990 las exportaciones como porcentaje de los ingresos totales pasaron de 45.7% a
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69.8%. Finalmente, en el primer semestre de 1991 el incremento en los pedidos de PEMEX

redujo los ingresos por exportaciones, expresados como porcentajes de los ingresos totales al
54.4%.

De diciembre de 1987 al tercer trimestre de 1990, los precios nacionales de los productos
estuvieron regulados en los términos del Pacto de Solidaridad Econdmica (el " pacto") y luego
del Pacto de Estabilidad y Crecimiento Econémico (el "PECE"). Como consecuencia del Pacto y
del PECE los incrementos autorizados a los precios de la empresa fueron significativamente
inferiores a la tasa de inflacién y a la tasa de incremento del costo de bienes y servicios del
sector publico. En septiembre de 1990, los productos de TAMSA fueron liberados del control de
precios PECE, quedando limitados por efectos de la apertura comercial.

A partir del establecimiento de menores aranceles y de la concomitante eliminacion de permisos
de importacién, la capacidad de aumento de precios por parte de la empresa ha seguido mas la
tendencia de devaluacién del peso que la inflacién experimentada en el pais. De esta manera
durante 1988, 1989 y 1990 la empresa ha aumentado sus precios internos nominales en un 18%,
8.2% y 12.4% respectivamente, siendo la inflacién en esos periodos del 51.7%, 19.7% y 29.9%.
En el mes de agosto de 1991 Tubos de Acero operé un aumento de precios del 8.35 nuevamente
por abajo del indice de inflacién del periodo.

B.2 GASTOS

La tabla siguiente presenta los costos y gastos de la empresa como porcentaje de los ingresos
de los alflos terminados al 31 de diciembre de 1988, 1989 y 1990, y para los seis meses
terminados al 30 de junio de 1991:

Aho terminado al 31 de Seis meses
diciembre de terminados
al 30 de
Junio
1988 1989 1990 1991
Ingresos totales 100% 100% 100% 100%
Costos y Gastos de Operacion:
Costos de venta, (incluyendo depreciaciones)  84.8 86.4 89.1 71.5
Gastos de venta, generales y administrativos 6.1 10.4 10 13.6
Total de Costos y (iastos de Operacién 90.9 96.8 99.1 85.1
Margen Operativo 9.1 3.2 0.9 14.9
Costo (producto) de Financiamiento (35.0) (1.0 (1.6) 4.5
Otros Gastos (productos) 0.5 (2.3) (1.4) 0.3)
Utilidades antes de impuestos, Reparto de 43.6 6.5 3.9 10.7

vhlidades y partida extraordinana
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Ano terminado al 31 de Seis meses
diciembre de terminados
al 30 de
Junio de
1988 1989 1990 1991
Impuestos, Reparto de Utilidades y Partida @~ - - 22 2.6 2
Extraordinaria (Beneficio Fiscal)
Utilidad Neta A3.6 43 1.3 8.7
B.3 Gastos de Operacion

Los mdrgenes de operacién en cada uno de los ahos de 1988, 1899 y 1990 fueron afectados
por la combinacién de los diferentes factores: i) mayores coslos asociados con mayores de
exportacién (por ejemplo, costos de embarques y comisiones de venta), ii) alzas en los precios
de ciertos bienes y servicios publicos a consecuencia del pacto y del PECE (principalmente en
gas natural y electricidad, que representan el 18.6% de los costos y gastos operativos en la
empresa en 1990), iii) alzas en ciertos bienes y servicios no controlados por el pacto y el PECE,
y iv) mayores costos asociados con las importaciones de materia prima. En 1988, el costo de
ventas refleja un cargo extraordinario de 38,100 millones de pesos como consecuencia del
cierre del tren laminador mediano.

Durante el lapso de 1988 hasta el primer semestre de 1991, las ventas de exportacion
constituyeron un importante porcentaje del lotal de los ingresos. Estas ventas originaron
mayores costos debido primordialmente al costo de flete, al pago de comisiones y otros gastos
asociados a la venta.

En 1989 la compania empezé a ofrecer a sus clientes, ademds del embarque "Libre a Bordo"

puerto mexicano, condiciones de venta "costo y Flete” para absorber parcialmente los costos de
transporte y ofrecer precios competitivos en algunos de los mercados de exportacion distantes y
para tener un mejor control en los tiempos de embarque. En particular, los costos de transporte
se incrementaron después del mes de agosto de 1990 como resultado de la situacion
prevaleciente en el Golfo Pérsico. Adicionalmente el aumento en las exportaciones como
porcentaje de las ventas totales, causé un incremento en el pago de las comisiones a agentes de
veritas en el extranjero.

El importante aumento de los mdrgenes de operacion para el primer semestre de 1991, se debe
al incremento de los ingresos particularmente por ventas a PEMEX. Este aumento en los
ingresos mds que proporcionar a los gastos es debido a una mucha mejor utilizacién de la
capacidad instalada, un enriquecimiento en la mezcla de los productos que han compensado el
incremento nominal en salario del 25.0% otorgado en abril de 1991.
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Como respuesta a los factores que afectan negativamente los mdrgenes operativos, la empresa
instrumenté desde 1986 una estrategia de contencién de costos, la cual incluyo mejoras
tecnolédgicas que permitieron una reduccién del 38.0% de 1986 a 1990 en la carga de materia
prima usado para obtener una tonelada métrica de producto terminado.

B.4 Costo Integral de Financiamiento

En cada uno de los aflos de 1988, 1989 y 1990, los pasivos monetarios netos fueron de
2°686,653; 780,037 y 871,512 millones de pesos respectivamente. En esos afios las tasas de
inflacion fueron de 51.7%, 19.7% y 29.9% las cuales excedieron las tasas de devaluacién del
pesode 3.1%, 16.4%y 11.5% respectivamente.

En 1990 y 1989 debido al reducido monto del pasivo monmetario neto resultado de la
reestructuracion de la deuda de la empresa en 1988 combinada con la reduccion en el
diferencial entre la inflacién y la devaluacién del peso, se generé una ganancia, monetaria neta
casi equivalente al monto de interés devengado mds perdida cambiaria. Fsto dio como resultado
una posicion ligeramente favorable del costo integral de financiamiento de 15,326 y 11,583
millones de pesos respectivamente.

No obstante, en 1988, el resultado Javorable del costo integral de financiamiento ascendié a
533,644 millones de pesos los factores que contribuyeron a lo anterior fueron: i) el alto nivel
de pasivos monetarios netos anteriores a la reestructuracion de noviembre de 1988, ii) una tasa
de inflacion excepcionalmente alta y el reducido deslizamiento del peso, y iii) una ganancia
extraordinaria resultado de la cancelacion de 109,038 millones de pesos de intereses
acumulados como consecuencia de la reestructuracion.

Fara el primer semestre de 1991, la posicién del pasivo monetario era de 926,947 millones de
pesos y la tasa de inflacion acumulada era del 8.9%% en comparacién a la tasa de devaluacién
acumulada del peso del 2.5% debido a la baja posicién del pasivo monetario y a la baja tasa de
inflacién TAMSA generé una pequeha utilidad monetaria, la cual fue compensada por gastos
Jfinancieros y pérdidas cambiarias para dar como resultado un costo integral de financiamiento
de 26,902 millones de pesos.

B.5 Impuestos
En 1989 y 1990 el impuesto al activo ("IMPAC") tuvo un impacto negativo para la empresa,

causando un impuesto por pagar de 22,491 millones de pesos en 1989 y de 4,429 millones de
pesos en 1990,

B.6¢ Utilidad Neta

La utilidad neta en 1990 fue de 12,167 millones de pesos comparada con los 5,975 millones de
Dpesos correspondientes al mismo periodo de 1990.
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B.7 Liquidez, Divisas y Recursos de Capital

El indice de liguidez de TAMSA (razén de activo circulante a pasivo circulante) al final del afio
de 1990, fue de 1.15 a 1, ligeramente abajo de 1.19 a 1, en 1989, debido principalmente a un
incremento en los niveles de los inventarios y de la caja de un monto equivalente de pasivos a
corto plazo. Dicho incremento en los inventarios a finales de 1990 resulté de i) un incremento
en inventario de tubo terminado debido al retraso del embarque de 20,151 tons. métricas
vendidas a Irdn (originalmente programado para diciembre de 1990 y que se postergé hasta
Jinales de enero de 1991), ii}) un aumento en el inventario de barras de acero acumuladas con
el propésito de satisfacer los requerimientos estimados de la fabrica de tubo durante el paro de
acerta programado, para mantenimiento y renovacion, en febrero de 1991, y iii) incrementos
en compra de materia prima, herramientas y otros materiales de produccién para alcanzar los
niveles estimados de los pedidos de PEMEX para 1991 y para satisfacer pedidos de exportacion
pendientes. Al 30 de junio de 1991, el indice de liquidez de la empresa ha mejorado hasta
alcanzar 1.29 a 1.

El capital de trabajo neto al 30 de junio de 1991 era de 234,097 millones de pesos comparado
con 153,209 millones de pesos al cierre del aflo de 1990 y 156,032 millones de pesos al cierre
del afio de 1989. Las principales razones para la mejora del primer semestre de 1991, fueron
el aumento en las cuentas por cobrar de la empresa, debido, por un lado, al incremento de las
ventas a PEMEX y, por el otro, a la disminucién en los documentos y en otras cuentas por
pagar resultado del financiamiento y pagos de los créditos bancarios a corto plazo.

Al 15 de octubre de 1881, TAMSA tiene lineas de crédito a corto plazo con nueve bancos
mexicanos y a una sociedad de crédito del extranjero por un total de 179,500 millones de pesos
y de 221 millones de dolares. Ademds, cuenta con lineas autorizadas para la emision de papel
comercial: en México hasta por un monto de 85,000 millones de pesos; en el extranjero hasta
por un monto de 50 millones de délares.

Ciertos contratos de crédito limitan facultad de la empresa de incurrir en pasivos a largo plazo
adicional al ya existente. Conforme a un contrato de crédito con Bancomer, S.N.C. hasta la
cantidad de 75 millones de délares a largo plazo para amortizar deuda a corto plazo, y liquidar
otros adeudos. Ademds conforme a otros contratos de crédito a largo plazo, la empresa debe
cumplir con ciertas razones financieras y limites. Estos contratos de crédito incluyen: el
"Agency Agreement” ("Conirato de Agencia”) del 22 de noviembre de 1988 entre Tubos de
Acero, sus subsidiarias y el Bank of América NT & SA, en su calidad de agente, respecto a los
pagarés a tasa flotante por 30°230,000 délares con vencimiento final el 5 de agosto de 1999; el
“Rescheduling and Exchange Agreement” ("Convenio de Reestructuracion e Intercambio”), de
Jecha 16 de diciembre de 1988 entre la empresa, sus subsidiarias y el Export - import Bank de
los Estados Unidos, respecto a un crédito por 35'193,195 délares

El limite al pasivo a largo plazo aludido es de 220'000,000 délares excluyendo los importes de
los contratos a largo plazo antes indicados, por otro lado conforme a los contratos de crédito
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gue la compahia formalizé con Nacional Financiera, S.N.C., uno de fecha de 18 de noviembre
de 1988 y el otro de fecha de 31 de octubre de 1990, y que en conjunto suman 62'000,000 de
déblares, el maximo de deuda a largo plazo en que la empresa puede incurrir asciende a
260°000,000 de doélares.

En 1988, 1989y 1990 Tubos de Acero tuvo ingresos denominados en dblares que excedieron los
gastos en moneda extranjera (Incluyendo el servicio de la deuda). TAMSA estimé para 1990
ingresos denominados en délares de aproximadamente el doble de los gastos en dicha moneda
para el mismo periodo. para los primeros seis meses de 1991 los ingresos denominados en
délares fueron aproximadamente 1.6 veces los gastos en la misma moneda. la compattia estima
que este superdvit en délares de las operaciones continuard para lo que resta de 1991.
Asimismo, considera que uma devaluacién substancial del peso no qfectard en un futuro
proximo su capacidad para cumplir con las obligaciones contraldas en moneda extranjera .

Las plantas de produccion consisten principalmente en maquinaria moderna y eficiente, por lo
tanto se requerirdn pequefias inversiones de capital durante los préximos ahos. Fl plan de
inversiones sin incluir gastos de mantenimiento y actualizacion cargados al costo, para
integraciones industriales para el periodo de 1991 a 1993 es de aproximadamente 235, 666
millones de pesos.

TAMSA estima, financiar parte de su plan de Inversiones con un préstamo de 7 afios
aproximadamente de 25.5 millones de délares otorgado por Banco Nacional de Comercio
Exterior, S.N.C. ("Bancomext”). Dicho préstamo estard denominado en délares y devengard un
interés con un diferencial sobre la tasa PRIME,

Considera que la capacidad instalada serd suficiente para alcanzar el crecimiento en la
demanda de los productos de la empresa mds alld del afio 2000 y que inversiones adicionales se
haradn principalmente para mantenimiento y reparaciones.

El indice de apalancamiento de TAMSA era de 0.62 A 1 en 1990 comparado a 0.41 a 1 en 1989,
debido a la combinacién de : i) nuevo pasivo a corto plazo contratado para capital de Trabajo y
requerimientos de Inversién, ii) operaciones de tesoreria que temporalmente incrementaron el
pasivo a corto plazo encaminadas a optimizar el costo de financiamiento, y iii) una reduccion
no monetaria en el capital debido a que el valor de los activos en dblares de la empresa, no se
incrementé en proporcién con los niveles de la inflacion en México debido a la politica de
devaluacion controlada. Al 30 de junio de 1991, el apalancamiento habia mejorado en
comparacién con el de 1990 de 0.57 a 1.

Un importante cambio de la estructura del capital ocurrio en 1988 como resultado de la
reestructuracion financiera de la compaiia: a finales de ese afo se redujo el crédito comercial
bancario a largo plazo, una vez deducidos los requerimientos de Capital de trabajo, en
aproximadamente un 76.0%. Il apalancamiento y la estructura de sus pasivos a corto y largo
plazo mejoraron substancialmente. El grado de apalancamiento mejoré de 0.34 a 1 como
resultado de la reestructuracién, debido al decremento en pasivo y al incremento en la base del
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capital. Con la reestructuracion de TAMSA la liquidez de la misma y el acceso a recursos de
capital mejoraron substancialmente.

Las obligaciones convertibles subordinadas de la empresa emitidas en tres series desde 1986 a
1988 hasta por un monto de 179,529 millones de pesos (incluyendo intereses capitalizados),
Jueron totalmente pagados durante 1989. Por lo tanto, y de acuerdo al pdrrafo IX del articulo
210 Bis de la Ley General de Titulos y OPeraciones de Crédito, Tubos de Acero cancelé 5
millones de acciones comunes las cuales habian sido conservadas en tesoreria para la
conversién de las obligaciones. La reduccién del pasivo y la capitalizacién simultdnea
mejoraron la capacidad de la empresa para qfrontar obligaciones a corto y largo plazo.

() Reestructuracién Financiera

A principios de 1986, los bajos precios del petréleo llevaron a una reduccién en la actividad
extractiva en México y en otros mercados, lo cual aunado a la débil economia mexicana
produjo un decremento en la demanda de los productos de TAMSA. Como resultado, Tubos de
Acero enfrenté una severa crisis de liquidez que requirié el establecimiento de negociaciones
con sus principales acreedores para octubre de 1986, con vista a una posible reestructuracion
de pasivos nacionales y extranjeros.

La incapacidad de la empresa para afrontar los programas de pago dio como resultado, el
incumplimiento de ciertas limitaciones en los indices de la estructura financiera dio a sus
acreedores en 1987 el derecho al cobro inmediato de sus créditos, incluyendo la parte a largo
plazo de los mismos. Los principios de contabilidad generalmente aceptados requirieron que
969,200 millones de pesos (al 30 de junio de 1988) del pasivo de la compaftia con un
vencimiento programado para después del 31 de diciembre de 1988, fueran tratados como
Dpasivos circulantes en los Estados Financieros Consolidados de 1987. El 18 de marzo de 1988,
la empresa recibié de sus auditores un dictdmen que hacla referencia al incumplimiento de las
relaciones financieras y a la necesidad de una reestructuracion financiera.

Como consecuencia de los acuerdos logrados en noviembre y diciembre de 1988 con sus
acreedores, TAMSA: reestructuré 969,200 millones de pesos de su endeudamiento, que consistia
de aproximadamente 740,500 millones de délares y aproximadamente 228,700 millones de
pesos de endeudamiento denominado en pesos, emitié 28'815,000 acciones comunes
representadas por ADRs (American Depositary Receipts) que entregé a sus acreedores. La
reestructuracion, por la cual una gran porcién de la deuda de la empresa fué convertida en
capital, tuvo el efecto de reducir el pasivo total de la misma. Los acuerdos aludidos redujeron el
endeudamiento total a largo plazo en aproximadamente 70.0%. Tubos de Acero se encuentra
actualmente al corriente con la totalidad de los pagos de principal e intereses sobre su deuda.
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8.- CONSIDERACIONES ACERCA DE LA INVERSION

A) La Industria Petrolera

Los productos que se utilizan en varias fases de la exploracién, desarrollo y produccioén de
petrdleo y gas han representado para Tubos de Acero mds del 95.0% de sus ventas totales e
ingresos en los afos recientes. La demanda de estos productos se determina por los niveles de
exploracion y desarrollo en la industria petrolera mundial, que a su vez. se ve influenciada en
gran medida por los precios del petréleo mismos que han fluctuado ampliamente en los ultimos
afios. El desarrollo de la empresa se ha visto afectado por el nivel de las actividades de
exploraciéon y desarrollo llevadas a cabo por PEMEX. La cantidad de 6rdenes de compra
recibidas de PEMFX por la empresa se ha elevado en la primera mitad de 1991 como resultado
del incremento en la actividad de perforacién de PEMEX.

B) Limitaciones Financieras.

Los contratos de crédito celebrados por TAMSA le imponen ciertas restricciones financieras,
principalmente relacionadas con la posibilidad de contraer deudas adicionales, gravar sus
activos y pagar dividendos.

9.- DESTINO DE LOS FONDOS.

Los fondos obtenidos de la Oferta Simultdnea serdn utilizados por la compafiia: para el pago de
pasivos a corto plazo por un monto aproximado de 155,000 millones de pesos; para la compra
de equipo anticontaminante y de control de calidad, y para capital de trabajo en general.

A) Informacion Acerca del Mercado de la Accién

Las acciones comunes de TAMSA se cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores y las ADSs en el
American Stock Exchange (AMEX). La siguiente tabla muestra el precio mdximo y minimo de la
accién comiun y de la ADS, asi como el promedio diario del volumen operado, en sus respectivos
mercados.



Ao Calendario

1989:
Primer trimestre
Segundo trimestre
Tercer trimestre
Cuarto trimestre

1990:

Primer trimestre
Segundo trimestre
Tercer trimestre
Cuarto trimestre

1991:

Primer trimestre
Segundo trimestre
Tercer trimestre
Cuarto trimestre

(hasta octubre 21 de

1991)

T e e e e e e

. 30.

BOLSA MEXICANA DE VALORES ~ AMERICAN STOCK EXCHANGE

PESOS PORACCION VOLUMEN DOLARES POR ADS VOLUMEN

PROMEDIO

PROMFEDIO

MAXTMO MINIMO DIARTO MAXIMO MINIMO DIARTO

11,400
12,500
18,900
20,300

17,700
17,650
18,400
21,700

24,100
32,900
34,000
34,200

8,500
9,000
11,000
14,500

14,800
14,000
13,200
17,000

18,450
22,800
28,900
29,500

20,596
63,301
41,749
78,042

162,225
60,419
45,603
63,109

82,776
201,984
170,852
273,287

5.12
5.12
7.25
7.84

6.62
6.25
6.75
7.37

8
10.87
11.12
11.25

3.75
3.62
4.62
5.25

5.25
487
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 septiembre de 1991, existian en circulacién un total de 48'815,000 acciones comunes
de la empresa. Al 30 de septiembre de 1991 un total de 32'109,239 ADSs estaban registradas a
nombre de 3,988 tenedores. Debido a que muchos de éstos son depositarios por cuenta de
terceros, el mimero de tenedores registrados no corresponde al mimero total de accionistas de

la empresa.
B)Dividendos

Tubos de acero no ha pagado ningin dividendo en efectivo desde 1976 y no tiene planeado
decretarlos en el corto plazo algunos contratos de crédito existentes imponen a la empresa
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ciertas restricciones a la distribucion de dividendos y a la posibilidad de que TAMSA contrate
créditos adicionales.

10.- CAPITALIZACION.

El siguiente cuadro muestra la capitalizacion (total de recursos invertidos) de TAMSA y sus
subsidiarias al 30 de junio del991, ajustado para tomar en cuenta los efectos de la Oferta
Global Simultdnea (asumiendo gue la "opcién de de sobre-asignacién® no sea ejercida y que
una porcién de los fondos serd usada para pagar aproximadamente 155,000 millones de pesos
de pasivo a corto plazo).

Al. 30 DE JUNIO

DE 1991 AJUSTADA

(En millones de pesos)
Pasivo a Corto Plazo (incluyendo la porcién circulante del 513,414 358,414
Pasivo a Largo Plazo)
Pasivo a Largo Plazo (excluyendo su porcién circulante) (1) 651,416 651,416
Inversién de los Accionisias:
- Capital Social (48'815,000 acciones sin valor nominal, en 1'777,635 -
circulacion al 30 de junio de 1991; 54'815,000 acciones,una vez.
ajustadas (2)
- Aportaciones adicionales de accionistas 1'361,836
Utilidades Acumuladas:
- Reserva legal y otras reservas 2'113,190 2'113,190
- Utilidad Neta 31.959 31959
- Utilidades Acumuladas fotales 2'165,149 2'165,149
Resultado por tenencia de activos no monetarios (2'765,976)  (2'765.976)
- Total de Inversion de los Accionistas 2'538.644 -

Total del Pasivo a Largo Plazo en Inversién de los Accionistas 3'190,060 -

(1) ncluye 50 millones de délares como monto principal de las obligaciones Convertibles con
cupén de 7.5% y con vencimiento en 1997.
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(3) Se excluyen 1'000,000 de acciones (ADSs) propiedad de una subsidiaria de TAMSA.

(3) Fuente: Estados Financieros Consolidados de TAMSA.

11.- INFORMACION FINANCIERA SOBRESALIENTE

Dicha informacién sobresaliente estd recabada de los Estados Financieros Consolidados de
TAMSA, mismos que fueron preparados conforme al Tercer Documento de Adecuaciones al
Boletin B-10 " reconocimiento de los efectos de la inflacién financiera" y al Boletin B-12
"Estados de cambios en la situacién financiera” emitidos por el Instituto Mexicano de
Contadores Publicos, los cuales entraron en vigor el primero de enero de 1990 con objeto de
expresar todos los estados financieros a pesos de poder adquisitivo de la fecha del ultimo
balance general que presenta, que en este caso es el 30 de junio de 1991.

Tubos de Acero adopté el tercer documento mencionado segiin los requerimientos del instituto
Mexicano de Contadores Puiblicos y la comisién Nacional de Valores. Sin embargo, debido a
que las operaciones de la empresa y sus activos estdn sustancialmente ligados al valor del doélar
(el 70.0%y 54.05 del total de los ingresos en 1990 y primer semestre de 1991, respectivamente
Jueron ventas de exportacién en délares y una parte sustancial de los activos fijos provienen de
la importacion del equipo valuado en moneda extranjera), la comparacioén financiera de los
afios fiscales de 1988, 1989, 1990 y primer semestre de 1991 se ve qfectada por las
Jctuaciones monetarias y cambiarias que enfrenta México durante este periodo. Por ejemplo,
la mflacién acumulada durante este periodo de acuerdo al Indice Nacional de Precios al
Consumidor ("INPC") fue de un 157.0% mientras que la devaluacion del peso mexicano contra
el dblar fue solo un 36.8%. De esta manera, de acuerdo al Tercer Documento de Adecuaciones
al Boletin B-10 una venta de exportacién de un millén realizada el primero de enero de 1988 se
registré en la contabilidad al tipo de cambio vigente a esa fecha de 2,210 pesos por délar
(registrandose una venta de 2,210'000,000 pesos) la cual al reexpresarse en pesos de poder
adquisitivo del 30 de junio de 1991, utilizando el Indice Nacional de Precios al Consumidor
resulta en un monto de 5,687'214,000 pesos o (2,210'000,000 pesos x 2.57).

Una exportacién equivalente a esa fecha (3,022.20 pesos por délar), da como producto un
monto de 3,022'200,000 pesos, o sea un menor valor aparente del 47.0% por la misma cantidad
de $ 1'000,000 de venta en 1988. Es de preverse que esta distorsién controlable se mantenga
mientras la inflacién rebase en proporcién impartante la tasa de devaluacién del peso respecto
al délar.
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(Cifras en millones de pesos excepto las acciones en circulacién y las cifras por accion)

ANO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DE

Informacion del 1986 1987 1988
ESTADO DE RESULTADOS

Ventas Netas 1,234,675 1,509,390 1,542,579
Costos de Operacion 1,043,890 1,315,453 1,386,402
Utilidad de Operacién 190,785 193,937 138,177
(Costo) producto integral de Financiamiento (402,316)  (305,967) 533,644
Utihda (pérdida) antes de partida extraordinaria (58,626) (55,846) 663,703
Partida Extraordinaria (1) --- --- ==
Utilidad (pérdida) Neta (58,626) (55,846) 663,703
Promedio ponderado del numero de acciones en 21,000,000 21,000,000 23,362,370
circulacion(2)

Utilidad (pérdida) neta por acciéon (2791.71)  (2659.33)  28,409.06
Tnformacién del BALANCE

Capital de Trabaejo (3) 136,039 (705,536) 320,142
Activos Totales 6,299,569  6,737675 5,118,115
Porcién Circulante del Pasivo a Largo Plazo 2,991,194 2,489,803 meen
Pasivo a Largo Plazo 107,288 105,347 646,245
Inversion de los accionistas 2,629,053 2,677,450 3,828,618

(1) Beneficios fiscales provenientes de la amortizacion de pérdidas fiscales incurridas en
periodos anteriores.

(2} Como resuliado de la reestructuracion financiera de la empresa que se llevé a cabo el 30 de
noviembre de 1988, fueron emitidas un total de 28'815,000 acciones. Las cifras de 1988 a 1991
excluyen un millén de acciones bajo forma de ADSs que desde el 30 de noviembre de 1988 son
propiedad de una empresa subsidiaria de TAMSA.

(3) El capital de trabajo en 1986 y 1987 no refleja ciertas obligaciones a largo plazo que fueron
reclasificadas a corto plazo durante dichos periodos.
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(Cifras en millones de pesos excepto las acciones en circulacion y las cifras por accién)

ANO TERMINADO EL SEIS MESES
31 DE DICIFMBRE DE TERMINADOS

EL 30 DE JUNIO
Informacion del 1989 1990 1990 1991
ESTADO DE RESULTADOS
Ventas Netas 1,149408 934,688 508,270 594,367
Costos de Operacién 1,112,885 926,652 505,392 506,031
Utilidad de Operacién 36,523 8.036 2,878 88,336
(Costo) Producto Integral de Financiamiento 11,583 15326 1,069  (26902)
Utilidad (pérdida) antes de Partida 49,086 (31200) 5,975 51,959
Extraordinaria
Partida Extraordinaria (1) --- 43,367 ---- ----

Promedio ponderado del mimero de Acciones 48,815,000 48,815,000 48,815,000 48,815,000
en circulacion (2)

Utilidad (pérdida) neta por accién antes de 1,005.55  (639.15) 122.4 1,064.41
Partida Extraordinaria

Partida Extraordinaria (1) - 888.4 - -
Utilidad (pérdida) neta por accién 1,005.55 249.25 1221 1,064.41
Informacién del BALANCE

Capital 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
Porcién Circulante del Pasivo a Largo Plazo - - -—-- -
Pasivo a lLargo Plazo 552,322 567,506 645,542 651,416
Inversién de los accionistas 3,355,795 2,602,703 2,811,016 2,538,641

(1) Beneficios fiscales provenientes de la amortizacién de pérdidas fiscales incurridas en
periodos anteriores.

(3} Como resultado de la reestructuraciéon fmanciera de TAMSA que se llevé a cabo el 30 de
noviembre de 1988, fueron emitidas un total de 28815000 acciones comunes. Las cifras de 1988
a 1991 excluyen un millén de acciones bajo forma de ADSs que desde el 30 de noviembre de
1988 son propiedad de una empresa subsidiaria de la Compatiia.

(3) El capital de trabajo en 1986 y 1987 no refleja ciertas obligaciones a largo plazo que fueron
reclasificadas a corto plazo durante dichos periodos.
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CONCLUSIONES

La empresa es la vinica productora en México de tuberia de acero sin costura. Su principal
producto es la "Tuberia Petrolera” (OCTG) que consiste en tuberia de perforacioén de pozos de
petréleo y gas. Ademds fabrica tuberia de linea, tuberia para uso mecdnico y tubo estirado en
Jrio para calderas de intercambiadores de calor.

Aunque en el pasado TAMSA haya dependido en gran medida de su cliente mds importante,
Petroleos Mexicanos ("PEMEX"), las ventas a ese organismo en 1990 represeniaron en volumen
tan solo el 8.4% de sus ventas totales, lo cual nos demuestra que no es factible la dependencia
de un solo cliente. Sin embargo por esta situacion también observamos la estrategia que utilizo
la direccion de Tubos de Acero, como fue la diversificaciéon de mercados, la cual la empresa la
intensificé en 1986 cuando PEMEX disminuyé su actividad de perforacién e incrementé el
consumo de tubo de acero disponible en sus propios inventarios, aunque en los primeros seis
meses de 1991 se incrementaron las drdenes de compra de PEMEX como resultado de la
reanudacion de sus actividades de perforacion.

En 1990 la compaitia exporté tubo de acero sin costura a 42 paises y las ventas de exportacion
representaron el 69.8% de sus ventas (en comparacién con sinicamente el 9.6% en 1986). Tales
exportaciones han permitido que TAMSA elimine la dependencia de un solo cliente compitiendo
activamente en los mercados mundiales de tuberia petrolera.

De esta manera se demuestra la importancia que tiene la planeacion estratégica en las
empresas, ya que, el cuerpo directivo de Tubos de Acero tuvo que realizar dicha planeacion, lo
cual influy6 en su toma de decisiones y realizé una diversificacién de mercados que a su vez nos
demuestra que la dependencia de un solo cliente nos puede conducir al fracaso y no es
conveniente que las ventas de una empresa estén determinadas por un solo cliente.

Aunque en periodo comprendido entre 1986 y 1990 los mdrgenes de operacién de Tubos de
Acero descendieron, ha mejorado significativamente la eficiencia de sus operaciones. Las
medidas adoptadas para conseguir tal fin incluyen mejoras tecnologicas que han permitido
entre 1986 y 1990 una reduccién del 38.0% en la cantidad de materia prima utilizada en
produccion de tuberia y una reduccién del 39.0 en la fuerza de trabajo de 7,000 empleados en
1986 a aproximadamente 4270 empleados en 1990. Este crecimiento en la eficiencia ha
resultado en una reduccion en los costos de produccion por tonelada métrica de 1986 al 30 de

Junio de1991 de 31.05 medido en délares (52.0% medido en pesos al tipo de cambio del 30 de
Junio de 1001).

La direccion de la compafiia considerc una serie de factores para la estrategia que utilizé en la
diversificacion de mercadss come son los sigulentes:
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A) disminucién en los pedidos de PEMEX a mediados de 1980 impulsé a la empresa a
incrementar su eficiencia en los procesos de mamifactira para fabricar productos dz alta
calidad a precios competitivos internacionalmente.

B) Mediante la expansion de sus embarques para exportacién TAMSA ha incrementado sus
ingresos en dblares por lo que estd menos expuesta a diversos factores, tales como variaciones
en el tipo de cambio, que afectaron negativamente las finanzas de la empresa en ahos
anteriores.

C) Mids del 50.0% de la produccién de Tubos de Acero estd dirigido a los mercados de
exportaciéon. Cualquier incremento significativo en las ventas nacionales, permitird a la
empresa mejorar su nivel de rentabilidad debido a que le serd posible alcanzar economias de
escala importantes y obtener mayores precios por unidad (debido a las diferentes mezclas de
Froducton de vema nactonal y a la cercania del mercado local). El incremento en la demanda
por parte de PEMEX ya se ha percibido en la primera mitad de 1991. Ademds los pedidos
recibidos por parte de PEMEX indican con mayor nivel de ventas nacionales en términos de
volumen e ingresos, y se puede estimar que esta tendencia continuaré cuando menos hasta
Jinales de 1991.

D) Actualmente la compatia cuenta con suficiente capacidad para continuar suministrando
productos a sus clientes en el extranjero y al mismo tiempo satisfacer la creciente demanda
nacional a los niveles previstos.

Aunque la Direccién de la empresa estime que ésta goza de una posicion estratégica para
beneficio de cualquier aumento de demanda (especialmente en el mercado nacional), la marcha
de la compattia sigue dependiendo en gran medida de las condiciones generales del mercado
mundial del petréleo. Ese mercado ha experimentado fluctuaciones importantes tanto en
términos de demanda como de precios internacionales.

Con respecto al mercado nacional, por otro lado, no se puede asegurar que la actividad
extractiva de PEMEX alcanzard los niveles proyectados y tampoco se cuenta con la seguridad
de que dicha instituciéon continuard con la compra de tubo de acero sin costura a los niveles
actuales.
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