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La Organizacion Ternium en el Sector Siderurgico de la Economia Argentina

Reporte de Caso 2021 - 2022

Los casos organizacionales constituyen una fuente muy importante de
conocimientos en el contexto de la Contabilidad Administrativa y Gerencial, y por ende,
de la gestion integral de las organizaciones. Estos constituyen referentes de experiencias
practicas de implementacion de estrategias con las cuales se ha dado manejo a los retos
empresariales en medio de diferentes coyunturas, por lo que se conocen dentro de la
literatura especializada como estudios de casos exitosos, mediante la identificacion de los
“factores criticos de éxito” (Venegas, 2020), lo cual no desconoce que las empresas
pueden enfrentar graves problemas y sufrir sus consecuencias en medio de los procesos
de consolidacion en un entorno cambiante, complejo y muchas veces, hostil. En este
sentido, el estudio de casos comprende un campo especifico de analisis de los “fracasos

empresariales” (Guzman y Machado, 2017).

De acuerdo con lo anterior, las organizaciones individualmente consideradas son
objetos de estudio frecuentes en la investigacion sobre las actividades economicas, dado
que pueden ser observadas en profundidad, cuando se analizan por separado, permitiendo
la comprension de la “realidad subjetiva” que le corresponde a cada una de ellas
(Mendoza y LLaxacondor, 2016). Dicha comprension aborda la situacion especifica de
una organizacion, de su cultura organizacional y de su interrelacion con el entorno, lo
cual genera conocimientos utiles tanto para la comunidad institucional particular, con
efectos positivos sobre su fortalecimiento y posibilidad de ampliar sus aportes sociales,
asi como para el sistema empresarial en general, que puede incorporar las experiencias

en su stock de aprendizajes (Jacome y Lopez, 2016).

La amplitud de las organizaciones y situaciones que estas enfrentan, hace que los
estudios de caso puedan abarcar multiples dimensiones de investigacion, por lo que el
objeto de estudio debe representar un interés significativo entre las comunidades
académicas, sectoriales y profesionales, de acuerdo con la relevancia del caso en la

generacion de conocimientos. En este sentido la empresa argentina Ternium presenta un



conjunto de particularidades que la han convertido en un referente destacado del sector

siderurgico y de la economia de su pais.

Estas se relacionan con las nuevas tendencias de la industria de los minerales en
un entorno con una creciente consciencia sobre la escasez de estos recursos y su costo
econdmico, social y ambiental, pues el acero, principal producto de Ternium, se obtiene
a partir del hierro y el carbono. De hecho, en la actualidad la empresa se articula entorno
a un principio de desarrollo con responsabilidad en este campo, formulado como “acero
para un futuro sustentable”, que implica que este producto esté en la base del crecimiento
y la innovacion; igualmente, en un horizonte de 7 afios, la empresa esta invirtiendo desde
2020, 500 millones de dodlares para proyectos de reduccion de emisiones, manejo de
efluentes y gestion de materiales en una politica de compromiso con la sustentabilidad

(Ternium, 2022).

Del mismo modo, las particularidades de la organizacion estan asociadas al lugar
tradicional que tiene la produccion de estas materias primas industriales en el desarrollo
econdémico de sus entornos, puesto que la industria del acero integra dinamicamente la
maquinaria y la mano de obra impactando la economia local y los mercados en los que se
comercializa, mientras que el producto cumple la funcion de insumo para la elaboracion
de multiples piezas que aumentan la calidad de vida de las personas, desde armamento,
obras civiles y vehiculos automotores, hasta utensilios de cocina y maquinarias para

diversos procesos productivos.

En el caso especifico de Argentina, considerando los resultados previos a la crisis
de la pandemia por el Covid 19, la empresa informo a principios de 2020 que con su
capacidad instalada podia producir tres millones de toneladas de acero. Este nivel se ha
sostenido hasta la actualidad y genera mas de cinco mil empleos directos en condiciones
de formalidad (Ternium, 2022). Esto explica que sea considerada una empresa lider en el
sector sidertrgico, tanto a nivel nacional, como en el contexto Latinoamericano, contando
con ocho plantas de producciéon en la region, que también generan multiples empleos
seguros y formales, asi como beneficios multiplicadores en los diferentes territorios
donde desarrolla actividades. Debe resaltarse ademas el rol que la organizacion tiene en
las cadenas productivas, permitiendo la articulacion de multiples negocios dentro de su

sistema productivo.
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El tamafio de la organizacion, los impactos en el contexto y la proyeccion hacia la
sostenibilidad ambiental, evidencian que Ternium Argentina es un caso particular y
relevante para la economia del pais, mas cuando se encuentra en un proceso de redisefio
de estrategias y su implementacion, en funcion del propdsito sustentable. El problema del
estudio de caso hace referencia a esta situacion de transicion desde los modos
tradicionales de produccion del acero hacia los mas actuales en los que se privilegia la
mitigacion de los impactos ambientales. De este modo el reporte de este caso implica el
diagndstico econdémico y operativo de la organizacion, fundamentado en el analisis
técnico financiero, para proponer un plan de implementacion de acciones tendientes a

consolidar las politicas de compromiso con el medio ambiente.

Por ultimo, entre los antecedentes del reporte de caso debe tenerse en cuenta que
Ternium es un objeto de estudio abordado por diversos investigadores, principalmente
desde los enfoques de la ingenieria industrial, buscando optimizar los procesos de
produccion. Sin embargo, como en el presente reporte de caso se priorizan los elementos
de gestion en cuanto a las dimensiones econdmica y financiera, es necesario desarrollar
el diagnostico organizacional, con el propodsito de identificar estrategias que se enfoquen

principalmente en la dimension administrativa.

Desde este tipo de enfoque analitico, Rodriguez (2016) plantea el analisis
administrativo financiero de una empresa cuya actividad es la comercializacion de aceros,
el cual resulta interesante en el sentido de que la incursion y consolidacion de mercados
es un tema clave en el sector sidertirgico actual. Este estudio se basa en la maximizacion
de utilidades, en el contexto centroamericano, donde también opera Ternium. Las
conclusiones se enfocan en la pertinencia de un control interno y externo eficiente, con el

cual facilitar el logro de los objetivos de la organizacion.

Igualmente, debe mencionarse que el Ministerio de Hacienda de Argentina, dedico
su Informe de Cadenas de Valor del afio 2017 al caso de las industrias metalicas basicas,
siderurgia y aluminio, explicitando los procesos de cadena en la fundicion, aceleracion y
laminacion del acero y comparando entre las tres principales empresas del pais (Ternium,
Tenaris y Acindar), siendo Ternium la que mejor desempefio tiene en el mercado,
liderando el sector con cerca al 50% de participacion en diversas operaciones, sefialando

dos etapas que representan la que se puede considerar una primera transicion del sector,



desde la fase expansiva (afios noventa y dos mil) hasta la de estancamiento desde 2008
hasta la actualidad (MinHacienda, 2017), por lo que el problema de la transicion hacia
modalidades operativas sostenibles, también es un asunto de dinamizacion de las

actividades empresariales.

Analisis de la situacion

El proceso analitico del presente reporte del caso Ternium corresponde al analisis
econdmico y operativo porque como se mencion6 en el apartado anterior, la empresa ha
incursionado en la adopcion de procesos operativos actualizados en materia de
sostenibilidad. A pesar de que la organizacion esta consolidada como la mas fuerte y
competitiva del mercado (MinHacienda, 2021), al adoptar procesos de innovacion, se ha

encausado en la transicion desde un modelo tecnoldgico tradicional hacia uno sostenible.

Ternium Argentina es subsidiaria de Ternium S. A. de Luxemburgo, y es una
sociedad por acciones que se cotizan en la BYMA (Bolsas y Mercados Argentinos). En
sus estatutos sociales se dispone que el directorio que administra la sociedad esté
compuesto de entre once y veinte directores titulares, pero en la actualidad son el nimero
minimo, con siete directores independientes y cuatro suplentes. Cuenta ademas con un
presidente ejecutivo, quien toma las decisiones operativas, mientras las estratégicas deben

ser aprobadas por el directorio. (Ternium, 2022).

Esta empresa es la principal productora de acero en Argentina desde su creacion
en 1969, en la localidad de Ensenada. Alrededor del conglomerado empresarial se ha
consolidado la ciudad, como un complejo social y productivo, compartiendo territorio
con otras empresas importantes del pais, que se consolidaron mediante el Plan Nacional
Siderurgico impulsado por el gobierno nacional de la época (Barreiro, 2016). La
expansion comercial se dio paulatinamente, con la adopcion de estrategias comerciales y

de ampliacion de mercados con apoyo de los organismos publicos del pais.

Mas recientemente, en el escenario de la globalizacion, la empresa opta por

internacionalizarse y consolidar plantas en la region latinoamericana. En su proceso



productivo se incluye el punto inicial de extraccion del hierro en minas de su propiedad,
a partir de lo cual se produce el acero y multiples presentaciones para su utilizacion
industrial, en los 17 centros productivos que tiene en diferentes paises, siendo los mas
grandes los de Argentina, donde hay 5 plantas y 3 centros de servicio y distribucion,

Meéxico, Brasil y Colombia (Ternium, 2022).

Con respecto a la transformacion productiva hacia la sustentabilidad, la
empresa explica que busca “mejorar constantemente los procedimientos y las
practicas que impactan en nuestro desempefio con el compromiso de
desarrollar un sistema productivo integrado y eco eficiente. Aplicamos un
Sistema de Gestion Ambiental acorde a lo establecido en nuestra Politica
Ambiental y Energética, y todas nuestras plantas industriales cuentan con
procedimientos especificos para la adecuada operacion, mantenimiento y
control de instalaciones con potencial de impacto en el medio ambiente”

(Ternium, 2022, SP).

No obstante, el compromiso ambiental de la organizacion esta presente desde hace
mucho tiempo en la planificacion estratégica, pero como las estrategias de cuidado
medioambiental estan cambiando aceleradamente con la inclusion de nuevas tecnologias
de desarrollo, la empresa ha tenido que ajustarse con sistematicidad a dichos cambios y
adoptar politicas cada vez mas integrales que le permitan consolidar la vocacion

sostenible dentro de su cultura organizacional.

Esto abarca la complejidad de procesos productivos adelantados como parte del
eslabonamiento del sector, que incluye actividades extractivas en el sector primario y la
elaboracion de insumos sidertrgicos en una cadena de integracion industrial, porque la
elaboracion del acero implica la generacion de productos semiterminados como
laminados y tubulares, incluyendo procesos como la galvanizacion, el prepintado, corte
y doblado (MinHacienda, 2017), todo lo cual corresponde a la produccion actual de la
empresa, adoptando las tecnologias tendientes a la sostenibilidad, que son el nucleo
analitico. Las actividades correspondientes se desarrollan en varias plantas fabriles y

mediante empresas integradas (Ternium, 2022).

La produccion nacional argentina observada en 2014 y clasificada en tres fases

del proceso productivo evidencia la importancia sectorial de Ternium, pues en la Etapa |



de fundicién y reduccion del acero, la empresa participa en un 57% dentro de su sector.
En la Etapa II de aceleracion, su porcentaje en esta produccion es del 46% mientras que
en la Etapa III de laminacion, corresponde al 100% en la produccion de laminados en
caliente planos e igualmente, el 100% en la produccion de laminados en frio

(MinHacienda, 2017).

Esta composicion varia muy poco en los afios siguientes, debido a que las
empresas del sector son pocas y no suelen incursionar nuevas empresas al mercado, ya
que las inversiones requeridas son muy altas. Las otras empresas del pais son Tenaris
Siderca y Acindar S. A. con procesos productivos integrados. Mientras que Aceros Zapla
y Acerbrag participan solo en las Etapas II de Aceleracion y en la de III de Laminacion,
asi como la laminadora Gerdau (Sipar). No hay otras organizaciones que desarrollen
actividades en la produccion del acero, aunque si multiples en las cadenas productivas

(MinHacienda, 2017).

Aunque Argentina ha contado con minas propias para la extraccion del hierro, en
la actualidad este se importa principalmente desde Brasil, mientras que el coque y la
caliza, que son los otros dos insumos naturales del acero, se obtienen mediante produccion
interna. Adicionalmente, debe tenerse en cuenta que la empresa, y en general, las
organizaciones del sector, han incursionado en procesos de reciclaje de chatarra, en el
mismo sentido de la adopcion de tecnologias mas sostenibles en la actualidad
(MinHacienda, 2017). Con relacion a esto debe enfatizarse que Ternium es una compaifiia
articulada con filiales en cinco paises mas: Brasil, Colombia, Estados Unidos, Guatemala

y México (Ternium, 2022).

La articulacion hace referencia al acoplamiento de las decisiones de mercado,
mediante las cuales definen las zonas para las cuales se va a producir y las cantidades
correspondientes de oferta en los mercados especificos de cada filial, ademas de las
estrategias regionales de coordinacion en cuanto a las operaciones corporativas, la cultura
organizacional y el desarrollo productivo alcanzado, pues comparten la experiencia y

tecnologias apropiadas para la operacion en el sector siderurgico (Ternium, 2022).

En cuanto a su mercado, como se ha mencionado en la introduccion al presente

reporte, el sector ha tenido dos etapas diferenciadas que evidencian primero aceleracion



y luego estancamiento, lo que se profundizo por la reciente crisis global generada por la
pandemia del Covid 19. Las operaciones comerciales de la empresa son principalmente
en el pais, sin embargo, por su articulacion regional estd muy incidida por las condiciones
internacionales del mercado sidertirgico, donde la demanda ha caido sustancialmente en
los ltimos afios y donde la competencia de la produccion China es destacada (Barreiro,

2016).

Considerando todos estos elementos, el contexto internacional ha representado
sistematicos retos para la optimizacion de los resultados empresariales, aunque el
mercado nacional le ha permitido a Ternium continuar con su tradicional posicionamiento
en el liderazgo sectorial y obtener resultados del ejercicio satisfactorios (Ternium, 2022),
como se podra observar en el desarrollo analitico de este reporte de caso, en la conclusion
diagnostica. Al respecto, debe mencionarse que el 80% de la produccion de la empresa

se destina al mercado local (Barreiro, 2016)

La sistematizacion de factores incidentes del contexto que permiten describir el
macroentorno y que se resumen en la Tabla 1, da cuenta de esta observacion, pues la
empresa ha tenido que enfrentar retos permanentes en cuanto a los precios internacionales
y la demanda en el exterior, asi como la competencia de grandes emporios globales. No
obstante, las condiciones del entorno local y el impulso que las politicas publicas al
desarrollo favorecen a algunos sectores entre los que se encuentra el siderurgico,

compensando en alguna medida las dificultades de los mercados mas amplios.

Tabla 1. Analisis PESTEL de Ternium — Argentina.

P E S

Factores Politicos Factores Economicos Factores Sociales

Argentinaesunpaisqueha | A nivel interno, la | Argentina cuenta con una

enfrentado recientes | economia argentina ha | oferta laboral amplia y
cambios e inestabilidad | estado inmersa en | calificada que permite
politica en sus sucesivos | situaciones de | integrar equipos de trabajo
cambios de gobierno, | decrecimiento. con  competencias =y

sumado a las tensiones experticias  para  una




propias de la region, que
inciden en el caso por la
presencia de filiales de
Ternium en varios paises
de América Latina.

Esta inestabilidad afecta a
la empresa porque su
principal mercado es el
continente americano, que
esta

a nivel politico

convulsionadko 'y  no
permite configurar unas
expectativas  apropiadas

para la inversion.

La economia regional ha
estado estancada y la
recuperacion ha sido lenta
desde la crisis de la
pandemia del Covid 19.
La balanza comercial
siderurgica del pais ha sido
tradicionalmente

deficitaria (MinHacienda,

2022).
Todos estos elementos
describen un contexto

econdomico riesgoso para
Ternium, dada su
participacion en el sector,
pues se ha visto afectada
por las limitantes de
demanda, por el deterioro
de la capacidad adquisitiva
de la poblacion y por las
crisis, especialmente, la

pandemia del Covid 19.

produccion sostenible 'y
eficiente.
Los

procesos de

desregularizacion laboral
brindan facilidades para la
conformacion de dichos
equipos en las empresas del
pais.

Este ha sido un elemento
favorable a la empresa,
porque ha podido adoptar
medidas de flexibilizacion,
como la tercerizacion, tal y
como lo describe Strada
(2017), lo que ha sido 1util
sobrellevar las

del

para
presiones mercado
externo, al poder asumir
menores costos laborales
sin afectar el desarrollo de

su operacion.

T
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L

Factores Tecnologicos

Factores Ecoldgicos

Factores Legales

La tecnologia del sector es
intensiva en capital, lo que
limita la incursion de
nuevas empresas, por lo
que la competencia es

reducida y se dan procesos

El inicio de la cadena
productiva del acero esta
estrechamente relacionado
con la disponibilidad de
recursos naturales, lo que
ha hecho que la empresa

tenga que importar la

La legislacion nacional
sobre el funcionamiento
empresarial y
especificamente en materia
laboral es acogida por la
empresa |y  representa

condiciones normales de
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de articulacion y acuerdos
entre las existentes.

Adicionalmente, Ternium
tiene una ventaja en el
conocimiento y desarrollo
de una tecnologia
productiva propia, acorde
con su experiencia en el

sector.

mayoria de su materia
prima.

Ademas de esto, en el
proceso productivo se dan
emisiones y otros impactos
que han llevado a la
adopcion de politicas de
mitigacion y sostenibilidad
de cara a la mayor
concientizacion sobre esta
materia en el entorno.

Al  respecto, pueden
mencionarse las estrategias
de ruta de
descarbonizacion y de
reciclaje de materia prima,
asi como la politica general
de sustentabilidad de la

empresa (Ternium, 2022).

funcionamiento y
articulacion con el
mercado.

Aunque no es obligatorio,
la empresa ha adoptado
procesos de gestion de la

calidad en el marco de los

lineamientos vigentes,
considerando sus
capacidades

administrativas por su

tamaio y trayectoria.

En el marco de estas condiciones locales e internacionales, la empresa se ha

esforzado por la adopcion de estrategias de modernizacion tecnologica hacia tecnologias

limpias y de responsabilidad social empresarial de alto impacto. Con respecto al primer

topico, se destacan las estrategias empresariales de politica ambiental y energética, la ruta

de descarbonizacion y el reciclaje de chatarra en el mix metalico para la produccion del

acero (Ternium, 2022). En cuanto al segundo, hay varias acciones sobre el entorno, entre

las que se destaca el programa ProPymes, que desarrolla cooperacion para el crecimiento

de las empresas articuladas a la cadena de valor de Ternium mediante acciones de

fortalecimiento.

Muchas de las empresas que han hecho parte del programa son clientes de la

organizacion, pues utilizan el acero para transformarlo en bienes de consumo. En la
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actualidad, se han alcanzado 938 beneficiarias, desde el afio 2002 cuando se cred dicho
programa en Argentina, y luego se fue extendiendo a las filiales, se han capacitado mas
de 40000 personas y se han invertido 77 millones de doélares en apoyo financiero
(Ternium, 2022). También deben mencionarse las politicas de compromiso ético para
brindar las mejores condiciones de producto y los menores impactos al contexto préoximo

de la organizacion.

Considerando los anteriores elementos y las caracteristicas y operacion historica
de la empresa, en las Tablas 2 y 3 se desarrollan los analisis de fuerzas competitivas y

FODA en el diagnostico cualitativo de Ternium.

Tabla 2. Cinco fuerzas competitivas de Porter en el caso de Ternium — Argentina.

Los clientes en su mayoria son pymes con poco poder
de negociacion. La empresa ha optado por desarrollar
politicas de apoyo, para fortalecer la cadena de valor
y consolidar el posicionamiento sectorial, mas que
solo el corporativo.

Aunque Ternium protege la informacion de sus
clientes, es posible identificarlos por los
conglomerados a los que pertenecen, siendo
principales la industria de la construccion, como las
Fuerza 1. Clientes organizaciones afiliadas a la Camara Argentina de la
Construccion — CAMARCO (CAMARCO, 2022),
los fabricantes de  electrodomésticos, las
manufacturas de cocinas y otros articulos del hogar
como calentadores y aires acondicionados, los
productores de contenedores y las organizaciones que
ofertan productos metalmecanicos, como las
organizadas en la Asociacion de Industriales
Metaltrgicos de la Republica Argentina — ADIMRA

(Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable de
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Argentina, 2019), y otras empresas como Dekton,
Cocinas GE, Ormay, entre otras. La industria
automotriz también es un cliente importante, pero
mas a nivel internacional que nacional, en el mercado
argentino, las marcas mas destacadas son “Fiat, Ford,
Chevrolet, Iveco, Mercedes Benz, Nissan, Peugeot,
Citroen, Renault, Scania, Toyota y Volkswagen (en
2020 cuando habia crisis por causa de la pandemia)
se alcanzd un nivel promedio de 257.000 unidades en
todo el pais” (Iprofesional, 2021), lo que evidencia
que incluso en una situacion dificil, este sector es
dindamico.

A nivel internacional, la situacion varia un poco
porque es mas dificil establecer lazos de lealtad entre
las organizaciones articuladas dentro del mercado,
pero esto se ha ido mitigando por la réplica de las

estrategias del contexto argentino en el regional.

Fuerza 2. Nuevos

competidores

Es practicamente nula esta posibilidad por las
grandes inversiones que requiere la apertura de una
empresa en el sector, por lo que se da ante todo la
consolidacion y transformacion tecnologica de las
empresas tradicionalmente constituidas, las cuales
suelen funcionar en articulacion sectorial.

Los nuevos competidores podrian ser, en caso
fortuito, algunos empresarios que desarrollen
productos sustitutos basados en tecnologias limpias,
que no utilicen insumos minerales, sino sintéticos,
artificiales o renovables, basados en el cultivo de

determinados productos, pero que dificilmente

pueden reemplazar los metales. También los
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productores que trabajen con materiales 100%
reciclados.

Sobre estas organizaciones debe mencionarse que en
Argentina, existen empresas organizadas en la
Céamara de la Industria de Reciclados Plasticos —
CAIRPLAS (CAIRPLAS, 2022) que ya estan
adelantado procesos en los que se utilizan como
insumos exclusivamente plastico reciclado, o con

otros materiales como Quanta Reciclaje y Ecoplas.

Fuerza 3. Proveedores

Ternium es una empresa que ha logrado consolidarse
en el desarrollo integral de su cadena productiva
desde la extraccion de insumos, por lo que los
proveedores se encausan mdas hacia productos
intermedios y de funciones de apoyo. Dentro de las
politicas empresariales, por el tamafio de Ila
organizacion, se enfoca en proveedores pymes que
puedan ser apoyados para su crecimiento mediante la
articulacion comercial con la empresa.

Por politicas organizacionales, la empresa no divulga
quiénes son sus principales proveedores, pero ha
establecido relaciones comerciales con varios de los
beneficiarios de su programa ProPymes, los cuales
prestan servicios o apoyan la cadena productiva
sectorial (Ternium, 2022).

No obstante, en la politica de reconocimiento a
procesos de calidad, Ternium Argentina ha
presentado una lista de ganadores del programa
Proveedor Seguro de la empresa en 2020, entre las
cuales estan las empresas argentinas Casius, S.A.,
Grupo Mantenimientos Refractarios y Techint. Las

demas organizaciones de la lista son compafias
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brasileras, colombianas y mexicanas (Ternium,

2021).

Fuerza 4. Sustitutos

Existen pocos productos que sean sustitutos
eficientes del acero. El aluminio, por ejemplo, no
cuenta con las condiciones de durabilidad y
resistencia y se utiliza en menor proporcion para la
elaboracion de bienes de consumo. El plastico esta
cada vez mas desacreditado por su mayor impacto
ambiental. Otros productos como los materiales
compuestos que simulan los plasticos y las maderas
no tienen suficiente desarrollo, ni produccion como
para reemplazar la oferta correspondiente al acero
(aunque tienen proyeccion en la consolidacion de
sistemas productivos ecoeficientes). En este sentido,
la tendencia actual es mas hacia la optimizacion
sustentable de la produccion del acero, ambito en el

que Ternium esta construyendo ventajas.

Fuerza 5. Rivalidad

Competitiva

Por la pequena cantidad de empresas del sector, y la
posicion de liderazgo de Ternium, se dan niveles
bajos de rivalidad y mayor cooperacion, pero esta
situacioén cambia en el contexto internacional, donde
grandes emporios globales, especialmente chinos,
inciden en las condiciones de oferta, con
consecuencias sobre los precios.

Las otras empresas argentinas son Acindar,
Acerbrag, Gerdau, Siderar, Siderca y Aceros Zapla,
que operan en mercados segmentados como lo
informa el MinHacienda (2021). Debe recordarse
ademas, que Ternium opera en articulacion con las

filiales de Colombia, México, Estados Unidos, Brasil
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y Centroamérica, por lo cual opta mas por la

cooperacion que por la rivalidad.

Las condiciones internas de Ternium, que se mostraron dentro de la Tabla 2,
expresan un grado de consolidaciéon empresarial que permite liderar el sector con un
amplio margen de oportunidades, lo que se desprende de la larga trayectoria y experiencia
en el mercado. Pero, esto no es suficiente, porque el contexto, especialmente a nivel
global, esta planteando una serie de retos para la eficiencia financiera y el cumplimiento
de objetivos de desarrollo organizacional. Estos elementos se sintetizan en detalle dentro
de la Tabla 3, en la que se enumeran los puntos que describen la situacion actual de esta

organizacion.

Tabla 3. Analisis FODA de Ternium — Argentina.

F 0)
Fortalezas Oportunidades
e Trayectoria sectorial y o [Estrategia de transformacion
experiencia. tecnologica hacia la
e Dominio de la cadena productiva sostenibilidad: reciclaje, bajas
desde la extraccion de materias emisiones e impactos.
primas hasta la produccion final. e Integracion de redes para la
e Politicas de cooperacion con consolidacion del mercado
proveedores y clientes. regional.
e Politicas de impacto social en el ¢ Diversificacion productiva y
entorno cercano. cambio tecnologico hacia la
e Capacidad financiera. calidad y la sostenibilidad.
e Desarrollo de la cadena
productiva.
e Politicas publicas que apoyan el
fortalecimiento empresarial.
D A
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Debilidades Amenazas

e Laescasez de insumos en e Agotamiento del mercado local.
determinadas zonas aumenta los e Sistematico debilitamiento de la
costos, especialmente logisticos, demanda.
para la disponibilidad de la e Limitantes sobre la exportacion:
materia prima. capacidad de produccion,

e Especializacion en un solo rivalidad con grandes emporios a
producto, con muy pocas nivel internacional.
variantes. e Alta presion por cambios

e Flexibilizacion laboral que a largo acelerados en el desarrollo de
plazo incide en la conformacion tecnologias productivas
de equipos de trabajo estables. especificas del sector.

e Débiles estrategias de e Posibilidad de que se desarrollen
internacionalizacion. procesos productivos de alta

e Escasa relacion con otros sectores tecnologia para la produccion
econdmicos, por el énfasis puesto masiva de sustitutos (materiales
en la cadena productiva elaborados).
siderurgica.

Los anteriores factores, considerados dentro del analisis FODA de la Tabla 3, son
elementos fundamentales para la estructuracion del diagndstico organizacional, tendiente
hacia el desarrollo de estrategias y el plan de implementacion, porque caracterizan la
empresa en su liderazgo sectorial, pero enfrentando retos de posicionamiento
internacional, en el marco de sus principales apuestas estratégicas: transformacion
tecnologica hacia la sostenibilidad y consolidacion sectorial a partir de la cooperacion en

redes empresariales.

Esto se deriva de la observacion de la trayectoria de mas de cincuenta afios en el
mercado, que le ha permitido estructurar una operacion caracteristica de la produccion de
acero, en los diferentes componentes de la cadena productiva, pero que admite la
posibilidad de incorporar nuevos procesos de diversificacion, apuntando a superar las

dificultades propias de su sector, lo que implica poder dar un manejo efectivo a las
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variaciones de precios relacionadas no solo con la demanda directa de los productos, sino
con su utilizacion como medio de cambio a través de los mercados de valores

internacionales.

En este proceso, la larga experiencia comprende la consolidacion de lazos en redes
empresariales, tanto de competidores, como de proveedores y de clientes, que permite
desarrollar los principios y las estrategias corporativas para impactar positivamente el
entorno, lo que ratifica lo mencionado en la introduccion sobre la importancia de esta
empresa para en la economia argentina. Esta caracteristica de la cultura organizacional
debe ser proyectado con mayor eficacia hacia el entorno regional, pues los logros a nivel
local deben servir de base para avanzar en la cooperacion empresarial en el contexto
latinoamericano, como una estrategia necesaria para continuar mejorando en el manejo

de los retos del mercado.

Por ultimo, ante la posibilidad de que otras empresas puedan avanzar en el
descubrimiento, desarrollo tecnoldgico y produccion masiva de materiales elaborados
como sustitutos del acero, el analisis financiero puede indicar la posibilidad de que
Ternium también incursione con mas dinamismo en la creacion de nuevos productos con
estas caracteristicas. Esto no se contrapone al desarrollo de estrategias de optimizacion
de tecnologias sustentables con su producto principal, sino que incorpora alternativas que

recogen las expectativas de la sociedad frente a la responsabilidad ambiental.
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Marco Teorico

El analisis financiero es un campo tedrico practico que permite brindar un
diagnéstico organizacional sobre la situacion econdmica y operativa de las empresas, asi
como de su proyeccion en diferentes horizontes de tiempo. Este puede ser abordado desde
diferentes enfoques dependiendo del caso y de los objetivos de la organizacion, a partir
de un fundamento cuantitativo, con los datos observados de los procesos actuales ¢
historicos, extraidos principalmente desde los estados financieros, pero también y mas
recientemente, incluyendo elementos cualitativos que interpretan los factores internos y

externos que inciden en los resultados.

El método de andlisis tradicional cuantitativo se ha visto enriquecido con
elementos explicativos e interpretativos a partir de la observacion y uso de instrumentos,
algunas veces tecnologicos, y/o de metodologia de la investigacion, que permiten
desarrollar andlisis de conceptos, situaciones y procesos. Puerta, Vergara y Huertas
(2018) denominan como “enfoque sinérgico” a este procedimiento integral de analisis
que parte de la informacion contable, pero que articula los diversos elementos de todas
las dimensiones de la organizacion, especialmente, los relacionados con la planificacion

y la gestion de las estrategias para el desarrollo corporativo.

Estos procedimientos analiticos tienen importantes usos dentro de las
organizaciones, pues no se trata solo de conocer lo que sucede a su interior, en un
momento determinado del tiempo, sino también de utilizar los conocimientos como
insumos para la toma de decisiones, mejorando la gestion administrativa (Brossard,
2021). De este modo el analisis financiero es un proceso estrechamente relacionado con
el aprendizaje organizacional (Camio, Diaz e Izquierdo, 2020), ya que permite conocer

la situacion caracteristica de la organizacion, para adquirir conocimientos y utilizarlos.

Pero si bien, el aprendizaje organizacional se desarrolla en todas las
organizaciones, ya sea de modo formal y estructurado o informal, es también un proceso
especifico, donde cada comunidad empresarial cuenta con unas posturas y metodologias,

con las cuales se sistematizan e interiorizan los nuevos conocimientos que se van creando,
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existiendo por ejemplo, diversas formas de medir dicho aprendizaje y de visualizarlo a
través de estudios, como lo explican Camio, Diaz e Izquierdo (2020), pues al interior de
cada organizacion se dan situaciones diferentes para aprender, sin desconocer que esto
puede articular experiencias observadas en otras organizaciones, que se consideren utiles

en un ambito particular.

En este sentido es que el analisis financiero se convierte en un proceso especifico,
puesto que se planifica e implementa, segun un enfoque determinado para dar solucion a
los objetivos de la organizacion. Por ejemplo, en el caso de Ternium, las condiciones
especificas dentro del sector siderurgico y sus expectativas de consolidacion a largo plazo,
determinan los derroteros de dicho andlisis, pues los indicadores deben ilustrar la
situacion, para poder definir estrategias acordes con la situacion y la proyeccion esperada
para la organizacion, pues es necesario planificar y dinamizar los procesos por medio del

conocimiento generado en dicho analisis.

La evaluacion financiera no es simplemente un panorama, sino que debe utilizarse
como insumo para el mejoramiento, tanto cuando se destina a la planificacion de
proyectos de inversion, como lo explican Aponte, Mufioz y Alzate (2016), como cuando
versa sobre la situacion general de las organizaciones, este tipo de analisis contribuye a
generar valor corporativo. De este modo es que los conocimientos se convierten en
instrumentos utiles al desarrollo corporativo, puesto que, de otra forma, cuando no son
utilizados en el mejoramiento, dejarian de ser una informacion que transforma y se
perderia el esfuerzo de llevar a cabo el analisis, pues no tendria ninguna repercusion

practica.

Esto, porque con base en la informacion del analisis, la organizacion cuenta con
mayores elementos para una toma de decisiones sustentada, optando por proyectos y
estrategias que mejor se ajusten a sus necesidades. De igual modo, el analisis financiero
recoge las experiencias de la organizacion, para generar aprendizajes sobre los procesos
que dan resultado y los que han afectado los resultados, de modo que se encamine la
planificacion hacia opciones que puedan generar mayores beneficios. Por esto, los
conocimientos son utiles, solo cuando se utilizan en la planificacion del mejoramiento de

la organizacion.
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Igualmente, es necesario puntualizar que, a pesar de que los procedimientos de
analisis financiero se definen de acuerdo con el caso especifico de cada organizacion,
existe un conjunto de herramientas disponibles para aplicar en cada caso, y una
presentacion exhaustiva de este se encuentra en Parraga, Pinargote, Garcia y Zamora
(2016), quienes muestran las diversas opciones de indicadores que han sido incluidos en
multiples estudios, segun sus necesidades. Los mas comunes a todos los casos son los
indicadores de rentabilidad, puesto que permiten conocer la capacidad economica de las

organizaciones en un momento del tiempo, y sus perspectivas econéomicas.

También son usuales los andlisis basados en indicadores de liquidez y de
solvencia, algunos complementados con medidas sobre endeudamiento y valor
econdmico de la organizacion. En cuanto a las operaciones se analizan las razones de
rotacion o actividad, de productividad, los margenes de utilidad, y los indicadores de
cambio en activos, capital, patrimonio, la razén corriente, la prueba acida y la de
disponibilidad de recursos. Igualmente, hay estudios que se enfocan ante todo en la
inversion, con estadisticas de expansion, de innovacion, de pérdida y sustitucion de

inversiones y de financiamiento y/o apalancamiento.

Por otro lado, hay investigaciones relacionadas con los costos y con medidas de
equilibrio y déficit, asi como de politicas de inventarios, de financiamiento y de crédito,
relacionadas con ingresos y costos. Del mismo modo, hay analisis enfocados en las
capacidades de la organizacion, como las correspondientes a la planeacion, gestion y toma
de decisiones y a los costos y rendimientos especificos de la gestion del talento humano.
Por ultimo, se encuentran estudios que sistematizan informacion de eficiencia, eficacia y

efectividad financieras.

Un caso de lo anterior es el uso de indicadores financieros ampliamente
conocidos, como en el estudio de Penagos y Mateus (2018), quienes implementan el
método del flujo de caja libre y el analisis vertical y horizontal de los estados financieros
de 2012 a 2016, para llevar a cabo el analisis econdomico financiero de una empresa del
sector que se encuentra en proceso de reorganizacion, estrategia que se encuentra
pertinente dados los resultados de dicho analisis. Mas recientemente, Castillo (2021)

utiliza el andlisis financiero para la valoracion de una empresa siderurgica en el Peru,
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sobre lo cual se recomienda ampliar la inversion, considerando los resultados favorables

registrados.

Tras el analisis financiero, es necesario tomar decisiones segun sea el caso, para
corregir las situaciones que se evidencian por cuenta de los indicadores, por lo que se
deben disefiar estrategias que permitan el mejoramiento, entre las que se destaca el control
de costos, que es el que se ha evidenciado pertinente en el caso de Ternium, S.A, por lo

que en el apartado siguiente se fundamenta este proceso.

El control de costos

Los costos juegan un rol determinante en los resultados financieros de las organizaciones,
porque describen la forma en que se asignan los recursos, y el cumplimiento de lo
presupuestado, que tiene que ver con la capacidad de los equipos operativos para
implementar las decisiones, pero también con los cambios en el mercado frente a insumos
y materiales para producir. Ante estos cambios la gestion y el control, permite ajustar los
procesos a las realidades de los bienes y servicios que adquieren las empresas, y de su

propia produccion (Horngren, Datar y Rajan, 2012).

En este sentido, el control de costos parte del analisis financiero e identifica dos tipos de
situaciones: los costos que pesan mas sobre el presupuesto de la organizacion y los costos
que histéricamente presentan mas variaciones, y que por tanto, representan un riesgo
sobre las magnitudes presupuestadas (Garcia, 2008). Esto implica conocer en profundidad
los procesos de la organizacion y determinar los costos especificos de cada actividad
(Horngren, Datar y Rajan, 2012). En este sentido, el control de costos es especifico de la

organizacion en al cual se realiza, con base en su estructura de costos.

A partir de este conocimiento sobre los costos de la organizacion, el proceso de control
pasa a evaluar diferentes alternativas de manejo de los costos, estableciendo bienes
sustitutos y nuevas rutas de proveedores para los mismos productos, con el fin de contar
con posibilidades de accion cuando el mercado arroje sefales de cambios significativos
en los precios de los bienes (Garcia, 2008), de esta forma, el proceso implica poder

considerar ajustes a las operaciones del proceso productivo y al funcionamiento mismo
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de la organizacion, reaccionando a las sefiales del contexto (Horngren, Datar y Rajan,

2012).
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Diagnostico Econémico y Operativo - Discusion

Para desarrollar el diagnostico se utilizan los principales indicadores financieros
del analisis economico y operativo de la organizacion, tal y como estan disponibles en la
informacion para inversionistas, datos historicos disponibles en el portal oficial de la
empresa (Ternium, 2022). Los datos estan en millones de ddlares y se presentan de modo
anual, teniendo resultados establecidos de rentabilidad medidos directamente por la
organizacion. Los datos y resultados se ofrecen para los cuatro afios que tienen
informacion consolidada, hasta 2021, para desarrollar el analisis en el curso del ultimo

ano.

En la Tabla 4 se encuentran sintetizados los indicadores correspondientes y en el
Anexo 1, la informacion sobre la estructura del estado de resultados y el balance,
correspondiente al analisis financiero econémico y operativo, que son la base para las
consideraciones que se presentan a continuacion. Esta informacion se muestra del modo
en que la empresa la ha estructurado para dejarla abierta al publico, desde sus estados
financieros especificos, por este motivo, las tablas estan compuestas de variables,
extraidas de dichos instrumentos y contienen datos como en su presentacion original, en

el portal oficial de Ternium, S.A.

Los resultados generales de la organizacion evidencian una situacion financiera
caracterizada por una alta rentabilidad, mayor al 5% a nivel econémico y mayor al 6% en
el caso financiero, que se sostiene a lo largo del periodo observado, lo que es consistente
con la situacion de la empresa, pues esta organizacion tiene un papel protagoénico en su
sector, larga experiencia y esta consolidada. Sin embargo, en el afio 2019 se observa un
deterioro comparativo con respecto a los indicadores de los demads afios, que persiste en
2020, lo cual es consistente con la situacion de la crisis de la pandemia del Covid 19 y si
bien, algunas compaiiias todavia tienen indicadores insatisfactorios, también por la

coyuntura actual, la mayoria presenta mejoras en comparacion con el afio precedente.
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Tabla 4. Indicadores del Analisis Financiero de Ternium — Argentina.

Caso Ternium 2018 2019 2020 2021
;(C(?iso(srentabll1dad de activos) Beneficio neto / 1325% | 4.87%| 6,75%]| 25.54%
‘Ijgligrentablhdad financiera) Beneficio neto / 14,51% | 6.18%| 9.94%| 27.14%
Razon corriente (Activos/Pasivos) 2,478 2,478 2,913 3,516
Capltal Neto-de Trabajo (Activos- 1,478 1,478 1913 2,516
Pasivos)/Pasivos

Rotacion de Activos (Ventas/Activos) 91,29% | 78.,80% | 67,95%| 94,11%

El hecho de que el nivel de rentabilidad sea alto, no significa que sea una situacion
del todo satisfactoria debido a que, los niveles son estables en los primeros tres afios, y
luego crecen pero por causa de la reactivacion tras la crisis. La dinamica en este indicador
es atribuible a los menores resultados del ejercicio, que si bien no son deficitarios, tienen
un nivel moderado en la mayor parte del periodo, lo cual resulta consecuente si se
observan las ventas, ya que estas si se estan manteniendo estables, lo que implica que la
operacion de la organizacion esta teniendo un peso significativo sobre dichos resultados
y esto se refleja en el nivel de los activos, que crecen de forma muy importante entre los
afios observados, lo que es consistente con los activos, que se explican precisamente por

los activos corrientes que describen la liquidez.

El incremento de los activos se debe esencialmente al flujo de recursos
financieros, porque del comportamiento de las ventas se puede inferir que no hay
problemas de acumulacioén de inventarios, lo que se refleja en el total de activos de la
organizacion, teniendo una incidencia en los indicadores del balance. El cambio en los
activos es muy significativo entre los datos, en contraste con los pasivos, que si bien

presentan variaciones considerables, se van ajustando entre un trimestre y otro.

Elindicador de rotacion de activos presenta una reduccion sistematica, que cambia
solo el ultimo afio, lo que es atribuible a lo expresado sobre el estancamiento de las ventas,
las cuales tienen un efecto directo, pero también indirecto, en la medida en que los activos
podrian estar todavia mas fortalecidos si el flujo de recursos hacia la organizacion fuese

mayor. Sin embargo, sigue mostrando una proporcion significativa dentro del periodo
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analizado, lo cual es consistente con las observaciones sobre el activo total como variable

clave del caso.

Lo anterior también se refleja en la razon corriente, que es grande y sostenida,
mayor que uno, sefialando que ademas de contar con estrategias que fortalecen los activos,
la organizacion se desenvuelve en una gestion dindmica frente al financiamiento,
haciendo que los recursos propios brinden el mayor soporte a la inversion y los gastos, en
vez de recurrir al aumento de los pasivos. Estas estrategias estan acordes con la situacion
especifica de la organizacion, en que se cuentan con bases solidas por una trayectoria
larga de funcionamiento, pero también evidencian una estrategia prudente de
endeudamiento que se relaciona con los estudios de mercado y la probable lectura de los

retos del estancamiento del sector que se ha mencionado.

Estas observaciones permiten explicar que la liquidez y la solvencia de la empresa
son altas, por la acumulacion de activos, pero por la dinamica de la rentabilidad, no
necesariamente se puede concluir que la organizacion sea sostenible en el largo plazo,
aspectos que son consistentes con las observaciones cualitativas del analisis de la
situacion, en la que se observa que el sector tiende al estancamiento, encontrandose en
una fase donde se han estabilizado las transacciones del acero, cuando se ha abarcado el
mercado local, y son muy dificiles las condiciones competitivas en el mercado
internacional. Es decir, que los indicadores sefialan que la empresa es solida y que tiene
un dominio estable del mercado por sus ventas, pero que esto no es suficiente para

garantizar su proyeccion.

La liquidez es una fortaleza en la actualidad, pero se puede ver comprometida a
futuro, porque las ventas tienen un nivel muy estable, lo que se observa también en la
poca participacion de las exportaciones, como se muestra en los documentos de informe
de la empresa de los que se obtienen los datos contables de este analisis (Ternium, 2022).
Esto causa limitantes al flujo de recursos que ingresan a la organizacion lo que unido al
desempefio del saldo del ejercicio, muestra que existen condiciones operativas que
absorben aceleradamente las ventas, especialmente, durante el afio 2021. Esto hace
necesario considerar estrategias comerciales mas dinamicas, pero también una

reingenieria organizacional y la innovaciéon en los procesos y la diversificacion de
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productos, teniendo en cuenta que la empresa es lider del sector y que de su desempefio

se desprende un impacto considerable para la cadena productiva.

Por ultimo, en cuanto a la inmovilizacion de activos, los indicadores de la
organizacion para los trimestres analizados son moderados, de forma que se puede inferir,
que la circulacién de recursos es mas dindmica, mostrando consistencia con lo expresado
sobre la liquidez y haciendo evidente la necesidad de consolidar el patrimonio con el fin
de ser sostenibles y estables en el largo plazo, porque los recursos del presente deben
enfocarse en la proyeccion de la empresa y no solo en el desarrollo de la operacion en el

momento actual.

Estos aspectos son los que estan en la base de la consideracion de que los
resultados favorables del momento actual no son suficientes para garantizar un
desempefio futuro inexorablemente sostenible, lo que implica tomar medidas como el
control de costos del plan de implementacion, que permitan tener bases mas solidas en el
largo plazo y no s6lo para desenvolverse en la operacion actual de la organizacion. Esto
porque las condiciones del entorno son dificiles de incidir, mientras que a nivel interno
se pueden gestionar las estrategias segun los objetivos, los planes y la evaluacion de los

procesos.
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Declaracion del problema

Si bien la empresa cuenta con buenos resultados en el afio observado, esto no
permite descartar que se encuentre en una situacion desfavorable a futuro, puesto que su
principal fuente de ingresos, que son las ventas, estan estancadas, en un mercado copado,
como se ha podido observar en el analisis de la situacion, y también mediante los
indicadores del analisis econdmico financiero. De igual modo, tales indicadores expresan
que los procesos operativos pueden optimizarse con el proposito de dinamizar las ventas,
pues la liquidez en un momento dado, no sera suficiente para solventar las cargas de

costos, si la comercializacion no mejora.

La situacion que describen los indicadores es consistente con el analisis del sector
y de la organizacion, puesto que recientemente, se ha presentado una situacion rentable
pero en un contexto de relativo estancamiento, en que las organizaciones del sector se
sostienen, aunque los cambios en sus resultados son moderados, correspondiendo con una
situacion en que el mercado local esta cubierto, y es necesario implementar medidas de
expansion, que se han visto obstaculizadas por las condiciones diferentes que tiene el

mercado internacional.

En consecuencia, el problema principal de Ternium es que el estancamiento a
nivel comercial se agudice, mientras que el funcionamiento y la reingenieria necesaria
exigen cada vez mayor inversion, de modo que la empresa tiene que enfrentar presiones
de modernizacion, expansion y consolidacion, en un escenario adverso que limita los
recursos con que puede contar para adelantar nuevas estrategias e impulsarse. Esta
situacion de estancamiento es preocupante porque se esta presentando desde 2008 hasta
la actualidad, como se mencion6 anteriormente. Pero como se trata de un problema
estructural, que tiene que ver con las dinamicas de los mercados interno y externo, puede
ser abordado desde una perspectiva mas especifica a través de los costos de la
organizacion, que son una variable causal para la optimizacion de los ingresos, en
términos de su utilizacion y de los excedentes que permiten mejorar la asignacion de

recursos € invertir.
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Conclusion diagnéstica

Considerando el nivel de liquidez actual de la organizacion, representado en el
fortalecimiento de sus activos, y que el mercado evidencia un estancamiento del sector
de aproximadamente quince afios, es necesario que la empresa encause los recursos
disponibles hacia estrategias de reingenieria que le permitan hacer un mayor control de
costos y hacia la blisqueda y aprovechamiento de oportunidades en el mercado
internacional, porque es imprescindible que se dinamicen las ventas, dado que la situacion
le permite aprovechar sus condiciones para expandirse y anticiparse a situaciones menos
favorables, alcanzando y fortaleciendo nuevos mercados. Esto no puede lograrse en el
mercado interno, porque la mayor parte de la produccion de la empresa se destina a este,
el cual ya esta relativamente saturado, lo que es consistente con la estabilidad de las

ventas.

La diversificacion productiva también puede resultar util porque la empresa esta
dedicada a producir el acero desde la fuente de mineral de hierro hasta el producto
laminado o tubular, lo que implica que tiene un campo para explorar nuevos productos a
partir de su producto principal, porque es imprescindible que en el mediano plazo pueda
mejorar sus ingresos y con ello poder tener el financiamiento necesario para la innovacion
y desarrollo que se requiere en el sector metalirgico, porque la adopcion de modernas

tecnologias productivas implican altas inversiones.

Frente a las presiones del mercado internacional pueden ser utiles estrategias de
alianza y fortalecimiento de la cadena productiva, para lo cual se cuenta con la experiencia
de integracion sectorial en el mercado externo, siendo necesario fortalecer los canales
regionales, para tener una base mas solida en funciéon de una expansiéon mayor, en el
futuro. No obstante, todo lo mencionado se relaciona con el control de costos, como un
instrumento para optimizar el uso de los recursos y permitir contar con excedentes, con
los cuales fortalecer las capacidades econdomicas y desarrollar las inversiones necesarias

para solucionar los dilemas comerciales que estan generando riesgos paulatinamente.



29

Plan de Implementacion

El plan de implementacion propuesto para la empresa Ternium, a partir de la
declaracion del problema, correspondiente a la necesidad de prevenir el debilitamiento de
los ingresos en contraste con una mayor exigencia de inversion, se basa en el control de
costos, porque estos son determinantes para garantizar la continuidad de los resultados
favorables que ha tenido hasta el momento, en un escenario de estancamiento, generando
excedentes necesarios para enfocarse en el mercado internacional, ya que como se ha
mencionado, estd en una situacion en la cual no es posible ampliar mucho mas en el

mercado interno, porque en este ha obtenido la participacion y liderazgo que es posible.

Tanto el control de costos, como la estrategia de internacionalizacion se plantean
con el objetivo de incrementar las ventas y la utilidad, puesto que los costos inciden en la
liquidez, porque cuando existe un nivel de ventas estable, si estos tienen un peso alto, los
recursos disponibles van a verse reducidos, por lo cual, al controlar esta variable, se puede
generar el margen de utilidad necesario para que obtener los medios que permitan tomar

decisiones sin tener que recurrir al financiamiento externo.

Considerando lo anterior, a continuacion, se plantean los siguientes objetivos y
actividades en el plan de implementacion, los cuales estan enfocados en un proceso inicial
de fortalecimiento de los recursos propios, con el fin de dar bases solidas a estrategias
que la empresa considere necesarias para avanzar en la consolidacion de mercados,
reconociendo que el control de costos no puede ser visto como un instrumento aislado de
las demas estrategias financieras de la organizacion y que esta supeditado a un objetivo

superior de mejoramiento de la liquidez y de la gestion eficiente de los procesos.
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Objetivos

e General
Planificar el proceso de control de costos en términos de la optimizacion de las

operaciones y del fortalecimiento de las utilidades de Ternium Argentina.

e Especificos

a) Identificar los factores que mas contribuyen a los costos de la organizacion y
visualizar alternativas de solucion que no sacrifiquen la calidad de los procesos.

b) Plantear estrategias de reduccion de costos y algunos procedimientos relacionados
que permitan fortalecer los ingresos.

c) Prever posibilidades de diversificacion productiva y de internacionalizacién que

permitan ampliar las posibilidades de fortalecimiento de los ingresos.

Alcance y limitaciones

El presente plan de implementacion se limita a la propuesta de un proceso de
definicion y evaluacion de actividades tendientes a la estrategia financiera de control de
costos, que es pertinente tanto para aprovechar las circunstancias favorables que
describen los indicadores financieros, como para optimizar el uso de los recursos con
fines de inversion. Es necesario enfatizar que dichas estrategias deben valorarse en cuanto
a su impacto, de modo que no se vean afectados los procesos habituales de la

organizacion.

De este modo, el plan se proyecta como una iniciativa que debe articularse a la
gestion financiera y a la gestion integral de Ternium, considerando el diagnostico
realizado y las caracteristicas de la organizacion, evitando rupturas con los procesos

habituales, pues su alcance es analitico, buscando la profundizacion de la relacion entre
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el analisis financiero y las actividades que lleva a cabo empresa en el cumplimiento de su

funcién social.

Actividades

Para el cumplimiento de los objetivos del plan de implementacion se propone el
desarrollo de las actividades definidas dentro de la Tabla 5, las cuales estan justificadas
mediante una perspectiva contable, situando a los costos como el eje del procedimiento
analitico y de la solucion de la problematica planteada mediante el analisis financiero. El
presupuesto correspondiente a tales actividades se encuentra en el Anexo 2, para un
horizonte de seis meses, por un valor total de $2°384.000 de pesos. En la Tabla 6 se
presenta el diagrama de Gantt correspondiente a estas actividades, sefialando los tiempos

que son necesarios para llevarlas a cabo.

Tabla 5. Actividades del plan de implementacion.

Actividad Justificacion

Actividad 1. Se requiere utilizar al menos una jornada de trabajo para organizar
Planificacion del |y socializar el proceso con las personas que van a llevarlo a cabo

proceso dentro de la organizacion.

Actividad 2. Con base en la informacion de costos que hace parte del presente
Estudio de las estudio, es necesario considerar nuevas estrategias tendientes a la

alternativas de | reduccion de costos, esto implica observar cada tipo de costos,

reduccion de valorar su peso relativo sobre las operaciones de la empresa y
costos de la proponer cambios con base en las posibilidades de Ternium y en

organizacion las realidades del contexto.

Actividad 3. Es necesario presentar formalmente la sintesis de resultados, con
Sintesis de el fin de sistematizar el proceso, como también de presentar un

resultados de insumo que permita enfocarse en soluciones viables.

costos
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Actividad 4.
Planteamiento de
estrategias
factibles de

control de costos.

Esta actividad es necesaria porque permite desarrollar
directamente la solucion al problema planteado desde una
perspectiva contable, frente a la posibilidad de mejorar la liquidez
de la organizacion, dado que la dinamizacion de las ventas
requiere de estrategias de mercado, en un contexto que no ha sido

posible sacar del estancamiento.

Actividad 5.
Sefialar algunas
estrategias
complementarias
al control de
costos tendientes
al fortalecimiento

de los ingresos.

Las estrategias de las organizaciones deben ser integrales, de
modo que es necesario que las medidas que se tomen para
solucionar un problema, consideren otras complementarias que
permitan garantizar la integralidad de los procedimientos, es decir,
que toda la organizacion se enfoque en el objetivo de solucion del
problema, pues como en este caso, el control de costos esta
supeditado a un objetivo principal de dinamizar y fortalecer los
ingresos de la organizacion.

Estas estrategias complementarias, deben estar definidas en dos
principales: diversificacion

campos productiva e

internacionalizacion.

Actividad 6.
Validacion del
posible impacto
de las estrategias
definidas en la
calidad de las

operaciones de la

Esta actividad es necesaria porque todos los procesos de cambio
en las operaciones, incluidos los que buscan controlar los costos,
pueden tener un impacto considerable dentro de la operacion
misma y sobre los productos que ofrece la organizacion, de modo
que es pertinente observar que el remedio no sea peor que la
enfermedad, y que se planifique la ejecucion de estrategias que
ademds de tener el resultado previsto, no tengan efectos

colaterales adversos, o que si los tienen, estos puedan ser

empresa. gestionados adecuadamente para que no se reflejen en mas costos
Yy menores ventas.
Actividad 7. Como se menciond en la actividad 5, los cambios que se llevan a

Identificar el
posible impacto

de estas

cabo en las organizaciones tienen impactos, que deben ser
previstos y gestionados con el fin de que su adopcion no altere de

modo relevante los resultados alcanzados hasta el momento. Esto
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estrategias
complementarias
en los costos
actuales de la

organizacion

no significa que se deban evitar los cambios, sino que es necesario
considerar los efectos en los procesos, dar un margen a la
adaptacion y obtener el mejoramiento sin alterar el curso normal

de los procesos.

Actividad 8.
Disefio de la
metodologia de
seguimiento
contable al plan

propuesto.

Ademas de lo anterior, es necesario que los cambios propuestos se
registren en la informacion financiera para observar el cambio de
los indicadores, y para dar un seguimiento a los objetivos que dan
lugar a dichos cambios, de forma que el sistema de informacion
contable debe continuar reflejando los procesos, incluyendo los
correspondientes al control de costos y a las estrategias

complementarias.

Actividad 9.
Evaluacion del

plan

La rigurosidad del plan de implementacion depende de que se
lleve a cabo un proceso evaluativo desde las condiciones iniciales,
hasta las finales, con el cual observar las debilidades de las
propuestas para proponer los ajustes necesarios.

Este proceso de evaluacion hace parte integral del plan porque el
impacto de la propuesta esta determinado por la planificacion de
las estrategias de control de costos y su articulacion con la gestion
operativa habitual de la empresa.

En este sentido, se basa en el analisis financiero, pues los costos
estan comprendidos en los indicadores de los estados financieros
de la organizaciéon, e implica un ejercicio permanente que
actualice los resultados a la par de la generacion de tales

instrumentos.

Actividad 10.
Integracion del
plan a los
procedimientos
habituales de la

organizacion

El éxito de un plan de control de costos, como en general, de
cualquier proceso de las organizaciones depende tanto de su
adecuada planificacion, como de una implementacion decidida

que se enfoque en la consecucion de los objetivos.




Tabla 6. Diagrama de Gantt.
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Las estrategias de control de costos también implican los gastos que la empresa clasifica
en administrativos y de comercializacion, los cuales estan considerados dentro del resultado
operativo, que en el Anexo 1 se observa en un nivel mas similar, durante los dos ultimos
trimestres de 2021, que en los dos trimestres iniciales de 2022, cuando se verifica que hay una
operacion muy dinamica solo en el segundo de estos trimestres. Esta misma tendencia se
encuentra en el resultado neto, pues los costos financieros son moderados en comparacion, pero

ademas, tienen una estructura estable en el periodo analizado.

En el Anexo 1 también se encuentran los valores anuales de los ultimos dos afios
consolidados para estas variables, encontrandose que los costos de ventas y los gastos de
comercializacion mas que se duplican, y los administrativos también aumentan de forma
significativa, aunque menor que el doble. Este cambio se explica por un esfuerzo destacado por
incrementar las ventas, por lo que la mayor productividad necesariamente se refleja en los

costos asociados con la operacion y las ventas.

Sin embargo, los cambios favorables entre 2020 y 2021 se explican en gran medida por
la recuperacion que experimentaron las empresas tras la crisis derivada de la pandemia del
Covid 19, por lo que la variacion alta se debe a que en el primer afio se presentaron unos niveles
muy bajos para las variables financieras, que al compararse con otros periodos en los que hay
un desempefio habitual, generan indicadores altos. De este modo, las ventas de la organizacion
siguen siendo preocupantes en un contexto en el que se han estancado, mientras que los costos

se incrementan sistematicamente.

En el andlisis financiero, los indicadores tienen implicitos los costos, porque se basan en
variables de resultado, pero estos son fundamentales para explicar los recursos disponibles
dentro de la organizacion y se incrementan en la medida en que se dan cambios en los procesos
como se puede observar en la variacion de los dos afios analizados. En el primer semestre de
2022 los costos registrados por Ternium son similares a los del afio 2021, porque en el primer
trimestre del afio, la escala de las operaciones comerciales de la empresa se redujo bastante y la
recuperacion en el segundo trimestre es importante, pero no alcanza el nivel del total del afio

2021.
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Conclusiones y Recomendaciones

Mediante el analisis de la situacion y el andlisis financiero se encontr6 que Ternium ha
tenido un destacado desempefio reciente, caracterizado por niveles considerables de
rentabilidad, que si bien se han reducido en el primer trimestre de 2022, comparando
con el segundo trimestre de 2021, siguen siendo significativos para sefialar el nivel de
estabilidad caracteristico de esta organizacion, en que se presentan indices altos y
sostenidos en cuanto a liquidez y solvencia. Los resultados estan siendo muy favorables
en la actualidad, cuando las ventas han adquirido un importante nivel en el segundo

trimestre de 2022, llegando aproximadamente a los 120 mil millones de pesos.

Este cambio registrado en el nivel de ventas explica que los resultados operativos y
financieros sean igualmente altos, teniendo un resultado neto de aproximadamente 45
mil millones en el trimestre mas reciente, lo que es consistente con el fortalecimiento
de los activos y el cambio en el patrimonio. Estos hechos implican que la empresa ha
tenido buenos resultados, lo cual se puede comprender desde el punto de vista historico,
debido a su capacidad para liderar el sector sidertirgico de Argentina. Sin embargo,
como se explicod en la declaracion del problema, es necesario enfocarse en las ventas,
que son su principal fuente de ingresos, las cuales estaban estancadas con excepcion de

dicho trimestre.

El estancamiento de las ventas es resultado de un mercado copado, lo que hace
pertinente que se desarrollen estrategias de gestion tendientes a la optimizacion de los
recursos, como el control de costos que se define mediante el plan de implementacion,
puesto que es necesario prever una situacion en que la comercializacion contintie en el
nivel alcanzado, por lo que el margen entre esta y los costos se debe dar en la gestion
eficiente de los mismos. El estancamiento a nivel comercial puede agudizarse

dependiendo de la situacion del contexto en el que se desenvuelve la organizacion.

De acuerdo con lo anterior, la reingenieria necesaria para mejorar las condiciones del
funcionamiento y realizar una gestion eficiente de los recursos se relaciona con la

pertinencia de las estrategias de modernizacion, calidad y proyeccion, que implica



37

ajustar los costos a una realidad operativa 6ptima. Estos ajustes son necesarios para
garantizar que la empresa pueda seguir sosteniendo un nivel alto de inversion, para
asumir los cambios tecnologicos que requiere una produccion mas acorde con el

contexto actual.

Las estrategias de control de costos, en todo caso, no son las unicas que debe adoptar la
organizacion, porque en el mercado externo y en la diversificacion de productos puede
encontrar rutas para mejorar sus ingresos, para lo cual, la versatilidad del acero en
multiples usos, es una ventaja que puede ser aprovechada para ampliar el mercado. Del
mismo modo, la empresa puede aprovechar su experiencia en el sector para desarrollar
alianzas tendientes a crecer y consolidarse como alternativa productora de insumos en

cadenas de valor que impliquen innovacion.

En este sentido, el plan de implementacion comprende actividades directas de control
de costos, como las descritas en la presente investigacion, en la Tabla 5, como un
proceso de evaluacion de esta estrategia en su relacion con otras estrategias de la
organizacion. Es necesario considerar los costos directamente, asi como clasificarlos
por las operaciones productivas, para identificar qué tanta incidencia tienen dichos
costos en los resultados de la organizacion, como un ejercicio sistematico de
diagnoéstico, acorde con el analisis financiero. El plan propuesto en la presente
investigacion alcanza un valor presupuestado de $2°384.000 (Anexo 2), pesos
argentinos, en un horizonte de seis meses de ajustes dentro de las operaciones de la
organizacion; la optimizacion de costos puede generar ahorros de recursos entre un 10-
15% al comienzo de la implementacion, porque es necesario considerar un nivel
moderado, de acuerdo con los indicadores favorables que se describieron en el analisis

financiero.

Las estrategias de control de costos deben planificarse y ejecutarse de acuerdo con su
factibilidad, puesto que no es viable desarrollar acciones que permitan este objetivo,
pero que perjudiquen la operatividad, productividad y calidad dentro de la organizacion.
Esto porque dichas estrategias no se pueden ver de forma aislada del resto de procesos
de la empresa, pues el enfoque es el de optimizacion de las actividades ya realizadas,

sin crear perjuicios o efectos colaterales generados por los cambios.
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e Laintegralidad del proceso depende de la debida articulacion de la estrategia de control
de costos, con la orientacion de los recursos disponibles hacia la inversion, la
investigacion y desarrollo y el fortalecimiento de los procesos comerciales, de manera
que toda la organizacion se articule mediante las estrategias propuestas, de forma que

los cambios puedan ser el fundamento de la sostenibilidad.
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Anexo 1. Indicadores Financieros Ternium S. A. — Trimestrales, Ultimo aio

CASO TERNIUM
ANO 2018 2019 2020 2021
Ventas Netas 11454,8 10192,8 8735,4 16090,7
Utilidad Bruta 2971,5 1740,4 1635,5 6195,6
Utilidad de la operacion 2108.4 864,6 1079.,4 5271,1
Utilidad del periodo 1662,2 630,1 867,9 4367,1
Activo no corriente 8121,7 8757,3 8289,5 84914
Total activo corriente 44239 4176,2 4561,8 8604,7
Total Activos 12547,7 12935,6 12856,3 17098
Patrimonio 7484,6 7714,9 8443,1 12235
Pasivo no corriente 3236,6 3452,6 2559,5 1649,2
Pasivo corriente 1826,6 1768,1 1853,5 3213,8
Total Pasivos 5063,2 5220,7 4413 4863
INDICADORES FINANCIEROS

2018 2019 2020 2021
Liquidez Corriente = Activo corriente /
Pasivo corriente 2,42 2,36 2,46 2,68
Prueba Acida = Activo corriente -
Bienes de Cambio / Pasivo corriente -0,76 -1,34 -1,05 0,68
Solvencia = Activo / Pasivo 2,48 2,48 291 3,52
Margen Bruto de Utilidad = Utilidad
Bruta / Ventas 0,26 0,17 0,19 0,39
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Anexo 2. Presupuesto del Plan de Implementacion
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Actividad Proceso Tipo de Costo Valor
Py rm—— Facilitador Invitado $§  180.000
ctividad 1. ornada de .
Planificacion del Trabajo Mate'enal'Impreso $ 3.000
proceso Participativa | Refrigerios $ 5.000
Salén de capacitacion de la empresa $ 5
EAftgfldzd 12 vt Analista contable $ 250.000
studio de las alisis y .
alternativas de planificacion L bl el $ S DU
reduccion de estratégica del
costos de la proceso
organizacion Jornadas de preparacion $ 25.000
Actividad 3. ., Documento de informe final (incluye
.. Elaboracion del -, :
Sintesis de correccion de estilo) $ 150.000
producto de S Y
resultados de Publicacion y distribucion del
resultados . .
costos documento entre las areas de trabajo | $ 85.000
Actividad 4. Facilitador Invitado $ 180.000
Planteamiento de Jornada de Material Impreso $ 3.000
estr‘ateglas Tra‘pajo' Refrigerios $ 5.000
factibles de Participativa
control de costos. Salén de capacitacion de la empresa $ -
Actividad 5. Facilitador Invitado $§  180.000
Sefalar algunas Material Impreso $ 3.000
estrateglas. Jornada de | Refrigerios $ 5.000
complementarias .
Trabajo
al control de Participativa
costos tendientes patv
al fortalecimiento
de los ingresos. Salén de capacitacion de la empresa $ -
Actividad 6. Material impreso $ 3.000
Va_lidaqién del Sintesis estadistica $ 50.000
posible impacto Sesion de toma de decisiones $ 25.000
de las estrategias Seeuimiento
definidas en la gl
calidad de las Publicacion de conclusiones
operaciones de la
empresa. $ 85.000
Actividad 7. Material impreso $ 3.000
Identificar el T
Social
posible impacto | Actualizacion de (.)Cli 1zac.10n — $ L
e e B Disefio e implementacion de formatos. | § 10.000
estrategias presupuestacion
complementarias Capacitacion
en los costos $ 15.000




actuales de la

44

organizacion.
Actividad 8. Material impreso $ 3.000
Disefio de’ la Actualizacién | Socializacion $ 15.000
metodologia de del plan de — =
seguimiento trapbajo Disefio e implementacion de formatos. | § 10.000
contable al plan Y
t
propuesto. e — $ 15.000
Activide}d 9. Plan de Material impreso $ 3.000
Evaluacion del meijoramiento | Socializacis
k] ] ocializacion $ 15.000
ACtiVid?fi 10. Presupuesto para adquisiciones $ 1.000.000
Integracion del Capacitacién $ 15.000
plan a los -
o Implementacion
procedimientos
habituales de la
organizacion Evaluacién $ 25.000
TOTAL (en pesos argentinos) $ 2.384.000




